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Resumo

O mundo moderno vem sendo objeto de profundas e aceleradas
transformacdes — economicas, politicas e sociais — que tém levado as
organizacdes a adoptarem estratégias diferenciadas e criativas para elevar a
sua qualidade de gestdo e de servigos. A eficiéncia e eficacia dos processos
utilizados numa organizacao sao hoje em dia fundamentais para alcancarem os

seus objetivos organizacionais.

A crescente evolucdo, na area do desporto em todas as suas manifestacdes
requer uma participagcdo competente para gerir as mais complexas situagoes
sem perder tempo, principalmente nos dias atuais em que se exige resultados
imediatos. Para isso € fundamental uma gestdo de recursos humanos
adequada e uma avaliagdo sistematica e continua do desempenho de cada um
dos membros da organizagao. Assim sendo, este trabalho tem como principal
objetivo analisar e dar a conhecer o processo avaliativo de uma instituicdo
publica, nomeadamente uma Camara Municipal, em particular o Servico de
Desporto. Através da realizagdo de entrevistas a todos os funcionarios desse
mesmo servico, tentamos obter uma visdo geral do modelo aplicado, do grau
de satisfacdo dos funcionarios relativamente ao processo e ao modelo
avaliativo, bem como percecionar como a classificagdo obtida influencia o
desempenho dos funcionarios. Tentamos ainda percecionar quais as
vantagens e as desvantagens, segundo os funcionarios, que advém da
aplicacdo do modelo assim como a influencia da classificacdo na estrutura da
organizacdo. ApOs essa analise verificamos que existe um desconhecimento
do modelo avaliativo por parte dos entrevistados. Através da analise realizada,
verificou-se que ndo existem vantagens na aplicacdo do mesmo e poucos sao
os funcionarios que possuem conhecimento das fases em que este se
desenrola. Apesar de nao existir nenhum beneficio, verificamos que todos os
funcionéarios estdo de acordo com a realizagcdo da avaliacdo dos recursos
humanos referindo que uma avaliacdo justa e objetiva traria vantagens num

servigco e na gestao das instalagbes desportivas.
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Evaluation of Human Resources - Performance Evaluat ion of Influence in

Sport Management

Abstract

The modern world has been the subject of deep and fast changes - economic,
political and social - that have led organizations to adopt different strategies and
creative to raise their quality of management and services. The efficiency and
effectiveness of the processes used in an organization are now fundamental to

achieve their organizational goals.

A growing trend in the area of sport in all its manifestations requires
participation competent to manage the most complex situations without losing
time, especially nowadays which requires immediate results. For this it is
imperative that a proper human resource management and a systematic and
continuous evaluation of the performance of each member of the organization.
Therefore, this work has as main objective to analyze and publicize the
evaluation process of a public institution, including a town hall, in particular the
Office of Sport. By conducting interviews with all employees that service, we
tried to obtain an overview of the model, the degree of employee satisfaction
regarding the process and the evaluation model, as well as the classification
obtained influences employee performance. We tried perception what
advantages and disadvantages, according to employees, arising out of the
application of the model as well as the influence of the classification structure of
the organization. After this analysis we find that there is a lack of evaluation
model by the interviewees. Through analysis, it was found that there are
advantages in its application and there are few employees who have knowledge
of the phases in which it unfolds. Although there is no benefit, we find that all
employees comply with the performance evaluation of human resources stating
that a fair and objective assessment would benefit a service and management

of sports facilities.
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Introducao
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Introducéao

Na diversidade das organizacbes desportivas, relacionam-se e interagem
inimeras pessoas com diversas funcdes, que fazem depender de si 0 bom
funcionamento das organizagbes onde se encontram inseridas. Por esse
mesmo motivo, surgiu o interesse para a realizagcdo desta tese, tentando
perceber até que ponto é fundamental para uma organizacdo desportiva a
avaliacdo dos seus diretos colaboradores. Outra da razdo para a escolha
deste tema foi o fato de saber que a avaliagdo na funcdo publica € um tema
polémico e que levanta algumas questdes, muitas delas publicamente
discutidas por dirigentes partidarios sobre o principio da igualdade. Por esse
mesmo motivo pretendemos analisar e perceber de que forma é realizada
essa mesma avaliacdo e qual a perce¢do que os funcionarios possuem da

mesma.

Enquanto futuros gestores, quer sejam eles desportivos ou ndo, sabemos que
gerir recursos humanos nao é tarefa simples. Mais do que gerir caracteristicas
pessoais dos colaboradores de uma organizacédo, incluindo personalidade,
motivacdo, satisfacdo no trabalho e empenho no sucesso dessa mesma

organizacdo gerem-se profissionais com objetivos pessoais e organizacionais.

Segundo Silva (2007) para que isso aconteca, torna-se imprescindivel motivar
e atrair todos os colaboradores para a prestagcao de um servico de exceléncia,
sabendo responder as constantes alteracfes de valores e expetativas que as

pessoas tém em relacédo a forma como séo geridas.

Na opinido da autora acima referida, a organizacdo necessita de ser avaliada
para poder rever as suas estratégias, 0os seus objetivos e os métodos de
trabalho implementados. Torna-se entédo indispensavel e essencial ndo s6 uma
avaliacdo do processo, como também uma avaliacdo de cada interveniente,
permitindo uma melhoria sistematica e continua de todo o processo e das

praticas estabelecidas.

A avaliacdo assume cada vez mais um papel de crescente importancia em

qualguer organizacdo. O desenvolvimento de boas praticas por parte dos
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recursos humanos facilita a melhoria dos processos de trabalho, sendo

determinante para a obtencéo dos resultados pretendidos.

Para que essas boas praticas vigorem € fundamental o desenvolvimento de
determinadas etapas nomeadamente a avaliacdo de desempenho de um
profissional. Essa mesma avaliagéo requer um aprofundar de necessidades da
organizacao e o potencial apresentado pelo avaliado.

A avaliacdo de desempenho € uma das mais poderosas ferramentas para a
gestdo de recursos humanos. O seu principal objetivo ndo é, como tantas
vezes se pensa, julgar as pessoas ou dar opinides sobre elas, mas melhorar os
resultados, ajudando as pessoas a atingirem niveis de desempenho mais
elevados. Ela €, com efeito, entre todas as praticas de gestdo de recursos
humanos, aquela que levanta mais questbes e polémica quando €
implementada nas empresas, em virtude de estar muito ligada a diferenciacéo

referem Farinha e Jacinto (2007).

“A avaliacdo de desempenho é considerada como um instrumento de apoio a
gestdo e um fator de mobilizacdo em torno da missao dos servigos e por isso
deve ser visto como um estimulo ao desenvolvimento das pessoas e a
melhoria da qualidade dos servicos sendo um instrumento fundamental na
promocdo de uma cultura de meérito, no desenvolvimento e qualificacdo dos
funcionarios e na melhoria da qualidade dos servigos prestados ao cidadao, a
sociedade civil, empresas e comunidades” refere Toscano (in: Manual de Apoio
— Avaliacdo de Desempenho, 2004). Essa avaliagdo ndo é mais do que a
identificacdo e mensuracdo das acOes que o0s colaboradores de uma

organizagdo realizaram durante um determinado periodo.

Para além de diagnosticar o desempenho individual ou de grupo, a
organizacdo, promove 0 crescimento pessoal e profissional, podendo extrair
maior e melhor rendimento, determinando os pontos fracos e fortes quer da

organizacdo quer do profissional em questéo.

10
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Por esse mesmo motivo, o sistema de avaliacdo de desempenho € uma das
ferramentas mais importantes da gestdo de recursos humanos segundo
Toscano (2004).

Para esta autora, com ele, as organizagdes pretendem:

* Mobilizar os funcionarios em torno da missado essencial do servico,
orientando a sua atividade em funcdo de objetivos claros e critérios de
avaliacao transparentes;

* Reconhecer o mérito, assegurando a diferenciacdo e valorizagdo dos
diversos de niveis de desempenho individuais;

» Dar a conhecer a sua opinidao sobre o desempenho e cada colaborador;

» Tomar decisfes sobre a politica de remuneracdes e incentivos;

 Fomentar o desenvolvimento profissional dos funcionarios, através da
identificacdo de necessidades de formacdo, a considerar
necessariamente na elaboracao dos planos de formacéo dos servicos;

* ldentificar as deficiéncias no desempenho e tentar corrigi-las;

* Promover a comunicacao eficaz entre hierarquias.

Para que a avaliacdo de desempenho seja eficaz € imprescindivel que os

avaliados estejam conscientes das bases do sistema, homeadamente:

» Desenvolver uma cultura de gestédo orientada para resultados com base
em objetivos previamente estabelecidos;

» As bases e critérios de avaliacdo da sua performance;

 Timing dos resultados, ou seja, quando € que a avaliacdo ira ser

desenvolvida.

Quaisquer distor¢cbes na avaliacdo individual destroem a credibilidade do
sistema e erram no objetivo Ultimo para que foram criados: motivar 0s

empregados e estimula-los para melhorar a sua performance.

Através da avaliacdo de desempenho é facil fornecer algum retorno quanto ao
trabalho desenvolvido por todos os membros de uma organizagéo, baseando-

11
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se em informagdes sdlidas e tangiveis. Outro dos beneficios da avaliacdo € o
auxilio que esta presta no desenvolvimento de cada individuo, identificando as

suas qualidades e potencialidades no seio de uma organizacgao.

Cada vez mais as pessoas exigem das organizagdes exceléncia e qualidade
nos servicos prestados. A qualidade de um servico pode ser definida como o
conjunto de atributos tangiveis ou intangiveis associados a esse servigco, que
permitam satisfazer as necessidades e expetativas dos clientes a que se
destinam refere Pires, (1996) em Correia (2001). Ao perspetivar-se a produgéo
de servicos num ambiente concorrencial, as organizacbes de desporto
necessitam de produzir servicos de qualidade, tendo em conta que os clientes
sdo pessoas conscientes e informadas, que procuram a pratica desportiva de
acordo com as suas necessidades. Nesta situacdo, a gestdo da qualidade é
complexa ja que na pratica sdo necessarias solucbes de compromisso que
deixem as pessoas satisfeitas e levem ao desenvolvimento da propria

organizacédo (Correia, 2001 in Sa & S&, 1999 in Quaresma e Maia 2003).

“A qualidade do servico € sempre a qualidade percecionada pela pessoa
concreta e depende, em primeira mao, das expetativas criadas sobre o

servigco”, (Correia, 2001).

Magalhdes (2005) refere que nenhuma organizacao vive isolada. A prestacao
de um servico de qualidade depende da promocdo, do desenvolvimento das
qualidades, do trabalho, empenho e motivagdo de cada um dos elementos que

a organizacgao possui.

Dada a importancia da qualidade e da exceléncia que hoje em dia € tdo
imprescindivel em qualquer servico, seja ele de carater desportivo ou néo,
tomamos como base deste estudo esse mesmo fato, tentando verificar como a
avaliacao de desempenho de cada um dos membros de uma organizacao afeta

0 servico prestado.

12
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PARTE |
Revisdo da Literatura
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Revisao da Literatura

A gestdo de recursos humano como funcdo de uma organizacdo tem

atualmente uma elevada importancia.

No que diz respeito a gestdo de recursos humanos de uma organizacéo
desportiva, € necessario atuar com grande preocupacdo, dado que a
prestacao final do nosso servico é feita por pessoas e para pessoas. Nao
devemos esquecer que o comportamento de cada individuo é resultado da
interacdo de diversos fatores, sejam eles internos ou externos, tais como a
personalidade, a cultura onde nos inserimos, as expetativas, o grupo social e
as experiéncias individuais que nos afetam diariamente. Por esse mesmo
motivo, ndo nos podemos esquecer que todos estes fatores podem afetar o

comportamento do individuo.

Conceito de Organizacao

Podemos encontrar varias definicbes na literatura atual para definir
organizacdo. Segundo Morgan (1986) as organizacdes s&o sistemas Vvivos,
que existem numa envolvente mais vasta, da qual dependem para a
satisfacdo das suas necessidades. Para outros autores uma organizacao
pode ser definida como um conjunto de pessoas que trabalham de forma

coordenada para atingir objetivos comuns.

Segundo Nunes (2008) refere organizacdo como conjunto de duas ou mais
pessoas que realizam tarefas, seja em grupo, seja individualmente mas de
forma coordenada e controlada, atuando num determinado contexto ou
ambiente, com vista a atingir um objetivo pré-determinado através da
afetacdo eficaz de diversos meios e recursos disponiveis, liderados ou nao

por alguém com as func¢des de planear, organizar, liderar e controlar.

Para que uma organizagao exista, ndo basta que um conjunto de pessoas

atue com vista a atingir um objetivo comum; é necessario que essas pessoas

14
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se organizem, ou seja, que desenvolvam as suas atividades de forma

coordenada e controlada para atingir determinados resultados.

Uma organizacdo € considerada como um sistema, onde existe a
combinacdo de diversos esforcos formada pelo somatério de diversos
recursos. Esses mesmos recursos representam todos os meios colocados a
disposicdo da organizacdo, necessarios a realizacdo das suas
atividades/tarefas, com o intuito de atingir-se um objetivo comum a todos

€SSeS MesmaosS recursos.

A constante ligacdo e interacdo entre todos os membros de uma
organizacdo possibilita e torna possivel alcancarem-se objetivos mais
facilmente, metas ou resultados pretendidos que ndo seriam possiveis serem

atingidos isoladamente.

Tipos de Organizacdes

Segundo Nunes (2008), o conceito anteriormente descrito para organizagao,
pode ser aplicado a qualquer tipo de organizacdo seja ela empresarial ou
ndo. A Unica diferenca reside nos objetivos de base a que cada uma se
propde. No caso das organizagbes empresariais, 0 objetivo base sera a
maximizacdo do seu valor para 0s seus proprietarios conseguida através da
satisfacdo de todos os seus membros e colaboradores e da producéo e/ou
distribuicdo de bens e servicos afim de satisfazer necessidades concretas
dos seus consumidores. Se nos referirmos a organizacbes ndo empresariais
como sao os hospitais, as escolas, os clubes desportivos, as associagdes
sindicais, ou outras, os principais objetivos diferem ligeiramente, embora o
fim udltimo seja sempre a satisfacdo de necessidades ou a defesa de

interesses de um conjunto particular de pessoas ou da sociedade em geral.

A organizacdo de uma empresa deve ter uma estrutura o mais simplificada
possivel para que seja facilitada a rapidez e a qualidade da transmissao da
informacéo, fazendo com que as tomadas de decisdo sejam mais eficazes e

qgue haja um melhor funcionamento da mesma.

15
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Segundo Chiavenato (1993) os principios basicos de uma organizacdo

Sao:

- Divisédo do trabalho - favorece a especializacdo e o reagrupamento das

atividades com a finalidade da sua coordenacéo;

- Unidade de objetivos — permite a convergéncia de todas as partes
constituintes para a realizacdo da mesma finalidade;

- Unidade de comando - permite que um executante receba ordens apenas

de um so patrao;

- Unidade de direcdo - permite que apenas um chefe seja 0 responsavel
por um determinado programa de atividades;

- Coordenacdo hierarquica das fungdes  — possibilita a existéncia de uma

cadeia continua de comando entre o escaldao mais alto e o mais baixo;

- Correlacdo adequada entre o grau de autoridade e de
responsabilidade — permite ao titular de um determinado cargo o pleno
poder e realizar as suas funcbes e consequentemente ser o responsavel

pelos resultados;

- Extenséo restrita da supervisdo  — possibilita ao lider dirigir eficazmente

0sS seus subordinados;

- Definicdo precisa do cargo em termos de objetivos — quem ocupa 0s
cargos deve saber quais 0s objetivos inerentes a esse cargo e fazer a

coordenacao com os demais;

- Descentralizacdo — de modo a que se possa aproveitar em pleno o

potencial humano e acelerar as tomadas de decisé&o.

Conceito de Recursos

Os recursos organizacionais sao todos os meios colocados a disposi¢do de
uma organizacdo, necessarios a realizacdo das suas atividades. Nestes
recursos incluem-se 0s recursos humanos, 0s recursos financeiros,

temporais, materiais e tecnoldgicos, a imagem de mercado e credibilidade

16
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perante o exterior. Naturalmente, todas as organizagdes devem determinar
nao apenas 0s seus objetivos, mas também definir as medidas e formas de
atuacao e de alocacao de recursos que se pensam mais adequadas para 0s

atingir.

Recursos Humanos

Perante a vasta tipologia de recursos, centraremos a nossa atencao nos
recursos humanos. Estes sdo um dos aspetos a ter em conta na estrutura
organizativa de uma empresa. O elemento humano é segundo Pais e
Romao (2006) essencial a vida de uma empresa, mas muitas das vezes
também se torna no elemento que coloca mais problemas no funcionamento
da mesma. Para que nao ocorram situacdes menos agradaveis, a
gestao/direcdo deve estar atenta aos direitos e deveres dos funcionério, ao
seu horéario de trabalho, ao trabalho suplementar, ao trabalho noturno, as

faltas, as férias, a seguranca social, ao descanso semanal, etc.

Ainda segundo os autores acima citados, estes referem que uma empresa

deve fazer a gestdo dos recursos humanos, tendo a preocupacéao de:
- Fazer uma previséo das necessidades de mao-de-obra;
- Recrutamento do pessoal;

- Selegcéo do pessoal — para que a empresa possa ter pessoal eficiente e

qualificado;

- Rececéao e acolhimento de novos trabalhadores;
- Formacgéao e aperfeicoamento;

- Condig0Oes de trabalho;

- Ergonomia.

Os recursos humanos sdo um dos "recursos basicos” de uma organizacao

requerendo complexos processos de gestdo, dada a grande diversidade de

17
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pessoas, personalidades, necessidades, pontos fortes e pontos fracos, que
trabalham na organizacdo. Estes recursos representam todas as pessoas,
assim como as suas qualificacdes e capacidades individuais, que colaboram

com a organizagao e constituem atualmente o seu principal ativo.

Gerir recursos humanos € gerir as caracteristicas pessoais dos colaboradores,
incluindo personalidade, motivacdo, satisfacdo no trabalho e empenho no

sucesso da organizagao.

No que concerne a gestdo de recursos humanos, podemos referir que
consiste em planear, organizar, desenvolver, coordenar e controlar técnicas
capazes de promover o desempenho eficiente do pessoal, permitindo a cada
um dos colaboradores alcancarem os seus objetivos individuais relacionados

com o seu trabalho.

Cada organizacdo tem como missdo, estabelecer o conjunto de regras e
principios que regem as relagdes entre os seus colaboradores, orientando as
decisbes e conduzindo as diferentes atividades da empresa.

Segundo os critérios de Chiavenato (1987) existem cinco tipos de Politicas:

o Politicas de Suprimento

Pesquisa de mercado de recursos humanos
Recrutamento
Selecéo

Integracao

o Politicas de Aplicacado

Analise e discriminacdo de funcdes
Planeamento dos recursos humanos
Plano de carreiras

Avaliagéo de desempenho

o Politicas de Manutencao

Administragcéo de salarios
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Plano de beneficios sociais

Higiene e seguranca no trabalho

o Politicas de Desenvolvimento

Formacao
Desenvolvimento dos recursos humanos

Desenvolvimento organizacional

o Politicas de controlo

Base de dados
Sistemas de informacao

Auditoria dos recursos humanos

Das atividades acima mencionadas faremos questdo de analisar
concretamente a politica de aplicacdo, nomeadamente a avaliacdo de

desempenho.

Conceito de Avaliacdo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta de gestdo de pessoas que
corresponde a uma analise sistematica do desempenho de um determinado
profissional em funcdo da atividade que desempenha, das metas
estabelecidas, dos resultados alcancados e do seu potencial de
desenvolvimento. Este tipo de avaliacdo devera ser continua e sistematica,
formal ou informal, realizada pelas chefias ou outros avaliadores. O indicador
de desempenho traz um entendimento de como a organizacao funciona e de
como as forcas se dirigem, permitindo um melhor controle do processo,

facilitando o processo de decisdo segundo Neves (2009).

Citando Farinha e Jacinto (2007) avaliar consiste em medir alguma coisa e
implica sempre estabelecer uma comparagdo: comparar uma caracteristica,
execucao ou resultado, com um determinado padrédo. Também ao avaliar os

resultados de um colaborador estamos a compara-los com os resultados
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inicialmente previstos ou alcangados por outros. A nogédo de que os resultados

sao bons ou maus so é possivel se houver um termo de comparacao.

A avaliacdo € um dos mais importantes atos de gestdo. De que serve a um
gestor definir objetivos, estabelecer planos, coordenar meios técnicos e
humanos, se nao tiver a nocdo de que os resultados obtidos estdo aquém,

correspondem ou excedem, os objetivos ou metas estabelecidos?

Para os autores acima referidos, a avaliacdo de desempenho € um
questionario padronizado que visa classificar o desempenho do avaliado (com
base em critérios quantificaveis, comentarios qualitativos e as areas prioritarias
a melhorar). Em regra, a avaliacao € feita pelo superior hierarquico e/ou pelo
proprio avaliado. A avaliacdo de desempenho de um funcionario pode ser
determinada pelos resultados obtidos nas componentes objetivos,

competéncias e atitude pessoal, afetado por um coeficiente de ponderacéao.

Ainda segundo estes autores a avaliacdo de desempenho é o sistema que
serve aos superiores e aos restantes colaboradores, para refletirem
conjuntamente acerca dos resultados e em novos planos de acdo. O sistema
de avaliacdo torna-se um utensilio de direcdo e de comunicagdo. Esta

ferramenta orienta a acdo dos organizadores e dos diretores em trés variaveis:

1. Acdo sobre as capacidades e as competéncias individuais. A avaliacéo faz

surgir lacunas sobre as quais é possivel agir através da formacdo do
trabalhador e elevagéo do seu nivel de intervencéo de forma a responder as

exigéncias da sua tarefa.

2. Acdo sobre a organizacdo das tarefas. As caréncias em termos de

organizacdo dos postos de trabalho, da definicho das tarefas e as
insuficiéncias dos modos operatérios, limitam a produtividade dos esforcos

realizados.
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3. Acdo sobre o esforco através de uma acdo sobre as recompensas. A

avaliacdo de desempenho condiciona a concessdao das recompensas

(promocéo, distincdo, aumentos remuneratorios).

Objetivos da Avaliagcao de Desempenho

O objetivo final da avaliacdo de desempenho é contribuir para o

desenvolvimento das pessoas na organizagao cita Toscano (2004).

O resultado final desta avaliagcdo deve apresentar as informacdes necessarias
para a identificacdo de oportunidades de melhoria e a elaboracédo de um plano
de acbes em relacdo a varios niveis — geral da organizacdo, por area e

individual.

Existem determinantes relativas ao desempenho nomeadamente diferencas
entre as pessoas de natureza fisica, personalidade, inteligéncia, aptiddes
especificas e emotivas. Pretende-se portanto, avaliar esse mesmo
desempenho de forma a adequar as pessoas aos postos de trabalho. A
interacao entre chefia e colaboradores em conjunto com as suas caracteristicas
individuais e fatores situacionais originam o desempenho. Fatores como a
fadiga, experiéncia adquirida e motivacdo podem originar inconsisténcia do
desempenho ao longo do tempo mesmo que as caracteristicas estruturais das
pessoas e a relacdo entre chefia e organizacdo ndo sofram alteracdes refere
Dias (2008).

De acordo com Ferreira e Lopes (2007), a avaliacdo de desempenho € um
instrumento fundamental na promocdo de uma cultura de mérito, no
desenvolvimento dos funcionarios e na melhoria da qualidade dos servicos
prestados ao cidaddo, a sociedade civil, empresas e comunidades. Neste
sentido, a avaliacdo de desempenho tem os seguintes objetivos essenciais:

» Desenvolver uma cultura de gestédo orientada para resultados com base em

objetivos previamente estabelecidos;
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» Mobilizar os funcionarios em torno da misséo essencial do servico, orientando
a sua atividade em funcdo de objetivos claros e critérios de avaliacéo
transparentes;

» Reconhecer o mérito, assegurando a diferenciagéo e valorizagdo dos diversos
niveis de desempenho;

* Promover a comunicacdo eficaz entre hierarquias, estabelecendo como
instrumentos essenciais no processo de avaliacdo do desempenho a entrevista
anual e a autoavaliacao;

 Fomentar o desenvolvimento profissional dos funcionarios, através da
identificacdo de necessidades de formacdo, a considerar necessariamente na

elaboracao dos planos de formacéo dos servicos.

Referem-se ainda objetivos especificos de uma avaliacdo de desempenho

segundo estes autores os seguintes:

a. Objetivos individuais : relacionam-se ao aprimoramento pessoal e
profissional para atingir um melhor desempenho dentro da equipa/Unidade.

b. Objetivos da equipa : traduzem os resultados esperados de todo o grupo de
trabalho a que o avaliado pertence para atingir um melhor desempenho dentro
da Unidade/Instituicéo.

c. Objetivos institucionais:  representam a soma dos objetivos individuais e

da equipa.

Dificuldades de Implementacgao

Avaliar o desempenho é uma tarefa dificil, dada a pluralidade de fatores
(ambientais, organizacionais e individuais) que o influenciam e dados os
objetivos pretendidos. Um sem numero de questbes éticas e emocionais
podem ser levantadas tendo em consideracdo que 0 processo pode ter
profundas implicacdes no futuro das pessoas. O sucesso da avaliacdo de
desempenho depende do nivel de desenvolvimento da cultura organizacional.
Uma avaliacdo de desempenho pode partir de diversas bases mas a mais
utilizada é a que se baseia na gestao participativa por objetivos.
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Definir Objetivos

De acordo com a area da avaliagdo de desempenho existe um fator que deve
ditar o nivel de andlise: o objetivo da avaliacdo. Assim, o nivel a avaliar
depende dos objetivos da avaliacdo, da natureza da funcéo e da organizacéo
do trabalho.

A fixacdo clara dos objetivos gerais da organizacdo € a componente mais
importante de um plano de avaliacdo de desempenho. Deles depende a
eficacia da avaliacdo. Os objetivos individuais deverao ser definidos por escrito
e serem conhecidos e aceites por cada funcionario/colaborador antes de
assumirem as fungdes para que foram contratados. Independentemente do tipo

de objetivos e da sua abrangéncia, eles deverao ser:

o Quantificaveis
o Calendarizados
o Alcancaveis

o Ajustaveis

Definicdo de Competéncias

Para que possa avaliar-se algo é necessario conhecer o que se pretende

avaliar, ou seja, que se analisem as funcdes e competéncias.

Funcdo — um conjunto relativamente homogéneo de tarefas relacionadas com

um proposito essencial e duradouro numa organizacao.

Competéncia — conjunto de comportamentos requeridos para o desempenho

de determinada funcéo.

Segundo Toscano, (2004) as competéncias sdo as caracteristicas pessoais
que diferenciam os niveis de desempenho de uma funcao.
Pretende-se assim valorizar ndo sO0 os resultados obtidos (em funcédo de

objetivos), mas também a forma como foram alcancados (competéncias

23



Mestrado em Direcéo e Gestdo Desportiva

demonstradas) no sentido de promover as condicbes geradoras de niveis

elevados de desempenho a médio e longo prazo.

Perante Ferreira e Lopes (2007), competéncia é o conjunto de conhecimentos,
habilidades, atitudes e comportamentos manifestados no desempenho em
determinadas atividades por meio de acdes observaveis pelos outros; pode-se

dizer que é o conjunto de trés variaveis:

a. Saber fazer : sdo os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
realizar um determinado trabalho.
b. Querer fazer : envolve as motivacdes, as iniciativas pessoais e a vontade de
realizar um determinado trabalho.
c. Poder fazer: sdo 0s recursos necessarios para realizar um determinado

trabalho e a autonomia para fazé-lo.

Caracteristicas de um sistema de avaliacdo

Segundo Farinha e Jacinto (2007) devem ser consideradas como referéncias
gerais para que haja sucesso na concecdo e implementacdo do sistema de
avaliacdo do desempenho, os seguintes aspetos: a vontade e implicacédo da
gestdo ao mais alto nivel, a clarificacdo dos objetivos a alcancar, a
compatibilizacdo com o0s objetivos e estratégias da empresa/organizacao, a
comunicacdo e formacado extensivas a todos os intervenientes no processo (é
indispensavel comunicar os critérios aos colaboradores) a existéncia de
requisitos prévios que permitam definir claramente os modelos (padrées) de
desempenho desejado, tendo em conta as exigéncias de cada grupo funcional.

Ainda segundo os autores acima mencionados, o sistema deve ser flexivel,
capaz de ser ajustado na perspetiva do seu aperfeicoamento continuo. A
implantagdo do sistema deve ser evitada em momentos de elevada
conflitualidade organizacional, na auséncia ou deficiéncia de comunicacao na
empresa, nas situacdes de baixa recetividade ou falta de preparacéo por parte

dos intervenientes (em particula da chefia/avaliador).
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A avaliacdo de desempenho possui trés caracteristicas, segundos os autores,
que observadas, atuam como catalizadores do desenvolvimento

organizacional. Assim, a avaliacdo de desempenho tera de ser:

Sistemética: porque requer uma observacdo orientada e continuada do

desempenho profissional dos individuos;

- Periddica: na medida em que implica a definicdo de periodos regulares de
observacao;

- Estandardizada e Qualificada: porque obedece a um conjunto de critérios e

procedimentos, estabelecidos tecnicamente, e concretizados na utilizacado de

uma ficha e de um manual de avaliacéo.

Para Carrachas (2010), as caracteristicas de um sistema de avaliacdo de

desempenho como sistema de controlo ou instrumento de medida séo:

Equidade e Exatidao

Os processos de avaliagdo de desempenho tém de ser entendidos como justos
e exatos pelos participantes organizacionais. Mais do que a pontuag&o obtida
ou o resultado da avaliacdo, é o processo ou metodo utilizado para avaliar que

condiciona a satisfacdo de quem é avaliado.

Fidelidade

A fidelidade consiste na possibilidade de o sistema fornecer resultados
consistentes, o grau em que os resultados obtidos estdo isentos de erro
derivado do instrumento de medida. Na pratica, existe uma série de fatores
pessoais e situacionais que podem levar a inconsisténcia ou instabilidade na

avaliacado de desempenho.
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Validade

A validade constitui a caracteristica de um sistema de avaliacdo referente ao
grau em que o processo mede efetivamente, a contribuicdo para os objetivos

ou resultados organizacionais.

Simplicidade

O método de avaliacdo de desempenho escolhido deve ser simples e
elaborado em conjunto com o0s seus utilizadores de modo a aumentar a
compreensao e a aceitacdo dos mesmos. Caso contrario podem ocorrer a
dissuasdo dos avaliadores de tentarem dominar o método, avaliando as
pessoas superficialmente e deficientemente. Por outro lado, a complexidade do
meétodo pode originar erros de utilizacdo que retirem validade e fidelidade a

avaliacao.

Oportunidade

A realizacdo das avaliagcbes deve ser de tal forma sincronizada com outras
atividades da gestédo de recursos humanos que os seus resultados possam ser
imediatamente aproveitados por elas.

Economicidade

Qualquer atividade desenvolvida deve proporcionar maior valor do que os

recursos consumidos para a realizar.

Bom direcionamento da informacéao

A informacao relativa aos resultados deve ser dirigida de acordo com as
finalidades da avaliacdo de desempenho. Estas devem ser divulgadas tendo
em consideracdo quem necessita delas para tomar decisdes sobre as pessoas

avaliadas.
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Seletividade

N&o se deve fazer chegar a informacdo a todos os que a vao receber com a

mesma forma, mas sim de acordo com as suas necessidades especificas.

Flexibilidade

Sem perder de vista o interesse da estandardizacéo do sistema de avaliagéo,
devera existir uma flexibilidade tal que todo o avaliador possa escolher o
método que mais Ihe convém, tendo em consideracdo as caracteristicas da
atividade, a conjetura e respetivas prioridades estratégicas e o seu estilo de

gestao.

Envolvéncia

O processo de avaliacdo de desempenho deve, por um lado, cobrir todo o
tecido humano da organizagdo e, por outro, cobrir todas as dimensdes do
desempenho de cada um dos participantes organizacionais.

Detecao de Sucessos

Um sistema de avaliacdo de desempenho deve ser concebido e utilizado mais

para detetar e premiar sucessos, do que para detetar e punir fracassos.
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Perfis de Competéncias definidos para a Administrag ao Publica
(em Manual de Apoio — Secretaria de Estado da Administragdo Publica)

Dado que o nosso estudo ird incidir sobre a Administragéo Puablica, é de referir
que para cada um dos grupos profissionais da Administracdo Publica,
encontram-se definidos os respetivos Perfis de Competéncias. Segundo o
departamento de Recrutamento e Selecdo de pessoal da Direcdo Geral
Administrativa Publica (2006) referem que de acordo com as vérias categorias
profissionais, existentes no dominio dos trabalhadores da Administracdo
Pulblica, respetivamente, Técnico Superior e Técnico; Técnico Profissional e
Administrativo; Pessoal Operario e Auxiliar encontra-se definido por lei uma

lista de competéncias para cada uma das categorias, nomeadamente:

Realizacéo e orientacéo para resultados;
Orientacéo para o servi¢co publico;
Planeamento e organizacéo;

Andlise da informacéo e sentido critico;
Conhecimentos especializados e experiéncia;
Adaptacao e melhoria continua;

Iniciativa e autonomia,;

Inovagao e qualidade;

Otimizacéao de recursos;

Responsabilidade e compromisso com o Servico;
Relacionamento interpessoal;

Comunicagao;

Trabalho de equipa e cooperacéo;
Coordenacéo;

Negociacao e persuasao;

Representacgéo e colaboracao institucional;

O O O 0O O o O o o o o o o o o o o

Tolerancia a presséo e contrariedades.
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Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo do Desempen ho na

Administracéo Publica

De acordo com a Lei n° 66-B de 2007 da Constituicdo Portuguesa, poderemos
analisar detalhadamente o sistema de avaliagio do desempenho na
Administracdo Publica (SIADAP). “Este sistema constitui-se como um
instrumento de avaliacgio do cumprimento dos objetivos estratégicos
plurianuais determinados superiormente e dos objetivos anuais e planos de
atividades, baseado em indicadores de medida dos resultados a obter pelos
servigos, visando contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de
servico da Administracdo Publica, para a coeréncia e harmonia da acédo dos
servicos, dirigentes e demais trabalhadores e para a promocdo da sua
motivagdo profissional e desenvolvimento de competéncias” (Diario da
Republica, Lei n® 66-B de 2007).

A presente lei aplica-se aos servicos da administragéo direta e indireta do
Estado, bem como, com as necessarias adaptacdes, designadamente no que
respeita as competéncias dos correspondentes 0Orgdos, aos servicos da
administracdo regional autobnoma e a administracdo autarquica. A presente lei
aplica-se ao desempenho dos servigcos, dos dirigentes e dos trabalhadores da
Administracdo Publica, independentemente da modalidade de constituicdo da

relacao juridica de emprego publico.

O SIADAP rege-se pelos seguintes principios :

- Coeréncia e integracao;

- Responsabilizacao e desenvolvimento;

- Universalidade e flexibilidade;

- Transparéncia e imparcialidade;

- Eficacia e eficiéncia;

- Orientacado para a qualidade nos servigos publicos;
- Comparabilidade dos desempenhos dos servicos;

- Publicidade na avaliacdo dos dirigentes e dos trabalhadores;
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- Participacéo dos dirigentes e dos trabalhadores na fixacdo dos objetivos dos
servicos, na gestdo do desempenho, na melhoria dos processos de trabalho e
na avaliacado dos servicos;

- Participacao dos utilizadores na avaliacdo dos servicos.

Segundo a mesma lei, podem ser referidos como objetivos globais do
SIADAP:

a) Contribuir para a melhoria da gestdo da Administracdo Publica em razéo das
necessidades dos utilizadores e alinhar a atividade dos servicos com o0s
objetivos das politicas publicas;

b) Desenvolver e consolidar praticas de avaliagdo e auto-regulacdo da
Administragéo Publica;

c) ldentificar as necessidades de formacdo e desenvolvimento profissional
adequadas a melhoria do desempenho dos servi¢cos, dos dirigentes e dos
trabalhadores;

d) Promover a motivacdo e o desenvolvimento das competéncias e
qualificacbes dos dirigentes e trabalhadores, favorecendo a formacgéo ao longo
da vida;

e) Reconhecer e distinguir servicos, dirigentes e trabalhadores pelo seu
desempenho e pelos resultados obtidos e estimulando o desenvolvimento de
uma cultura de exceléncia e qualidade;

f) Melhorar a arquitetura de processos, gerando valor acrescentado para 0s
utilizadores, numa 6ptica de tempo, custo e qualidade;

g) Melhorar a prestacdo de informacéo e a transparéncia da acao dos servicos
da Administracao Publica;

h) Apoiar o processo de decisfes estratégicas atraves de informacéo relativa a
resultados e custos, designadamente em matéria de pertinéncia da existéncia

de servigos, das suas atribui¢cdes, organizacao e atividades.

O SIADAP integra trés subsistemas, cada um especifico para a avaliacdo de
servigos, dirigentes e trabalhadores. No ambito do estudo a efetuar, apenas o
SIADAP denominado como trés sera tido em conta, dado elevado interesse

para a realizacdo do trabalho.
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Caracteristicas Gerais do Processo de Avaliacdo

(em Manual de Apoio — Secretaria de Estado da Administragdo Publica)

Requisito de Aplicacéo

Exercicio efetivo de funcbes durante o periodo minimo de 6 meses.

Periodicidade
Anual, integra-se no ciclo anual de gestdo de cada servico ou organismo e

reporta-se ao tempo de servico prestado e ndo avaliado do ano civil anterior.

Confidencialidade
Todos os intervenientes no processo de avaliagdo do desempenho estéo

sujeitos ao dever de sigilo, exceto o avaliado relativamente a sua avaliagao.

Diferenciacdo do Mérito
Garantida através da fixacdo de percentagens maximas para as seguintes
classificacoes:

1 Muito Bom — 20%

[] Excelente — 5%

Estas percentagens sédo aplicadas a cada servico ou organismo, da seguinte
forma:

1 Equitativamente aos diferentes grupos profissionais, quando o numero de
avaliados por grupo profissional € superior a 20;

1 Através da agregacdo dos grupos profissionais, quando o numero de

avaliados por grupo profissional é inferior a 20.

Reporte
Cada organismo é responsavel pela apresentacdo de um relatério anual dos

resultados da avaliagdo do desempenho, geral e por grupos profissionais.
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1. Caracterizagdo do Subsistema para os Trabalhador es

Este subsistema refere-se a avaliacdo de desempenho dos trabalhadores,

sendo de cardcter anual e relativo ao ano civil anterior.

1.1 Requisitos funcionais para a avaliacao (Diario da Republica, Lei
n° 66-B de 2007)

No caso de trabalhador que, no ano civil anterior, tenha constituido relacéo
juridica de emprego publico ha menos de seis meses, o desempenho relativo a

este periodo é objeto de avaliagdo conjunta com o do ano seguinte.

No caso de trabalhador que, no ano civil anterior, tenha relacéo juridica de
emprego publico com, pelo menos, seis meses e 0 correspondente servico
efetivo, independentemente do servico onde o tenha prestado, o desempenho
é objeto de avaliacdo nos termos do presente titulo.

O servico efetivo deve ser prestado em contacto funcional com o respetivo
avaliador ou em situacao funcional que, apesar de nao ter permitido contacto
direto pelo periodo temporal referido no nimero anterior, admita, por deciséo
favoravel do Conselho Coordenador da Avaliacéo, a realizagéo de avaliagdo.

No caso de trabalhador que, no ano civil anterior, tenha relacéo juridica de
emprego publico com, pelo menos, seis meses e 0 correspondente servigo
efetivo, se no decorrer do ano civil anterior e ou periodo temporal de prestacao
de servico efetivo se sucederem varios avaliadores, 0 que tiver competéncia
para avaliar no momento da realizacdo da avaliacdo deve recolher dos demais

0s contributos escritos adequados a uma efetiva e justa avaliagao.

No caso de quem, no ano civil anterior, tenha relacédo juridica de emprego
publico com pelo menos seis meses mas ndo tenha o correspondente servigco
efetivo conforme definido na presente lei ndo tenha obtido decisdo favoravel do
Conselho Coordenador da Avaliacdo, ndo é realizada avaliacdo nos termos do

presente titulo.
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No caso previsto no numero anterior releva, para efeitos da respetiva carreira,
a Uultima avaliacdo atribuida nos termos da presente lei ou das suas

adaptacoes.

Se o titular da relagéo juridica de emprego publico néo tiver avaliacdo que
releve nos termos do nimero anterior ou se pretender a sua alteracéo, requer
avaliacdo anual, feita pelo Conselho Coordenador da Avaliacdo, mediante
proposta de avaliador especificamente nomeado pelo dirigente méximo do

servigo.

No que diz respeito a ponderacdo curricular esta € expressa atraves de uma
valoracdo que respeite a escala de avaliacdo qualitativa e quantitativa. Essa
mesma valoragcdo € determinada segundo critérios previamente fixados,
critérios esses, estabelecidos uniformemente para todos os servicos, pelo
Conselho Coordenador da Avaliacdo, constantes em ata, que € tornada

publica, que asseguram a ponderacao equilibrada dos elementos curriculares.
1.2 Metodologia de Avaliagao

Parametros de avaliacao (Diario da Republica, Lei n°® 66-B de 2007)

A avaliacdo do desempenho incide sobre os seguintes parametros:

a) «Resultados» obtidos na prossecucdo de objetivos individuais em
articulagado com os objetivos da respetiva unidade organica;
b) «Competéncias» que visam avaliar os conhecimentos, capacidades técnicas

e comportamentais adequadas ao exercicio de uma funcéo.
Resultados
O parametro «Resultados» decorre da verificagcdo do grau de cumprimento dos

objetivos previamente definidos que devem ser redigidos de forma clara e
rigorosa, de acordo com os principais resultados a obter, tendo em conta os
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objetivos do servico e da unidade organica, a proporcionalidade entre os

resultados visados e 0s meios disponiveis e 0 tempo em que sao prosseguidos.

Os objetivos sao, designadamente:

a) De producgéo de bens e atos ou prestagdo de servicos, visando a eficicia na
satisfacdo dos utilizadores;

b) De qualidade, orientada para a inovacdo, melhoria do servico e satisfacao
das necessidades dos utilizadores;

c) De eficiéncia, no sentido da simplificagédo e racionalizacdo de prazos e
procedimentos de gestdo processual e na diminuicAo de custos de
funcionamento;

d) De aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias individuais,

técnicas e comportamentais do trabalhador.

Podem ser fixados objetivos de responsabilidade partiihada sempre que
impliguem o desenvolvimento de um trabalho em equipa ou esforgo

convergente para uma finalidade determinada.

Anualmente séo fixados pelo menos trés objetivos para cada trabalhador que,
em regra, se enquadrem em varias areas e tenham particularmente em conta o

posto de trabalho do trabalhador.

Para os resultados a obter em cada objetivo sdo previamente estabelecidos
indicadores de medida do desempenho.

Avaliacao dos resultados atingidos
A avaliagdo dos resultados obtidos em cada objectivo é expressa em trés

niveis:

a) «Objetivo superado», a que corresponde uma pontuagéao de 5;
b) «Obijetivo atingido», a que corresponde uma pontuacao de 3;

c) «Objetivo ndo atingido», a que corresponde uma pontuacao de 1.
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A pontuacéao final a atribuir ao parédmetro - resultados € a média aritmética das
pontuacdes atribuidas aos resultados obtidos em todos os objetivos. Sempre
que se verifiqgue a impossibilidade de prosseguir alguns objetivos previamente
fixados, devido a condicionantes estranhas ao controlo dos intervenientes, e
ndo tenha sido possivel renegociar novos objetivos, a avaliacdo deve decorrer
relativamente a outros objetivos que ndo tenham sido prejudicados por aquelas

condicionantes.

A avaliacdo dos resultados obtidos em objetivos é idéntica para todos os
trabalhadores neles envolvidos, podendo, mediante opcédo fundamentada do
avaliador, ser feita avaliacdo diferenciada consoante o contributo de cada

trabalhador.

Competéncias

O parametro relativo a «Competéncias» assenta em competéncias previamente

escolhidas para cada trabalhador em namero nao inferior a cinco.

Avaliacdo das competéncias

A avaliacdo de cada competéncia é expressa em trés niveis:

a) «Competéncia demonstrada a um nivel elevado», a que corresponde uma
pontuacao de 5;

b) «Competéncia demonstrada», a que corresponde uma pontuacao de 3;

c) «Competéncia ndo demonstrada ou inexistente», a que corresponde uma

pontuacéo de 1.

A pontuacao final a atribuir ao parametro «Competéncias» € a média aritmética

das pontuacdes atribuidas as competéncias escolhidas para cada trabalhador.
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Avaliagao final

A avaliacéo final é o resultado da média ponderada das pontuacfes obtidas
nos dois parametros de avaliacdo. Para o para@metro «Resultados» € atribuida
uma ponderacdo minima de 60 % e para o parametro «Competéncias» uma
ponderacdo maxima de 40 %.

A avaliacdo final € expressa em mencdes qualitativas em fungcdo das

pontuacgdes finais em cada parametro, nos seguintes termos:

a) Desempenho relevante, correspondendo a uma avaliacao final de 4 a 5;

b) Desempenho adequado, correspondendo a uma avaliacdo final de
desempenho positivo de 2 a 3,999;

c) Desempenho inadequado, correspondendo a uma avaliagao final de 1 a
1,999.

Reconhecimento de exceléncia

A atribuicBdo da mencgdo qualitativa de Desempenho relevante é objeto de
apreciacéo pelo Conselho Coordenador da Avaliagéo, para efeitos de eventual
reconhecimento de mérito significando Desempenho excelente, por iniciativa do
avaliado ou do avaliador. Essa iniciativa deve ser acompanhada de uma
caracterizacdo que especifigue fundamentos e analise o0 impacto do
desempenho, evidenciando os contributos relevantes para o servi¢o. Para além
disso é objeto de publicitacdo no servico pelos meios internos considerados
mais adequados.

Para efeitos de aplicacdo da legislacdo sobre carreiras e remuneracdes, a
avaliacdo méxima nela prevista corresponde a mencdo qualitativa de

Desempenho excelente.
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Efeitos da avaliacéo

A avaliacdo do desempenho individual tem, designadamente, os seguintes

efeitos:

a) ldentificacdo de potencialidades pessoais e profissionais do trabalhador que
devam ser desenvolvidas;

b) Diagnostico de necessidades de formacao;

c) Identificacdo de competéncias e comportamentos profissionais merecedores
de melhoria;

d) Melhoria do posto de trabalho e dos processos a ele associados;

e) Alteracdo de posicionamento remuneratorio na carreira do trabalhador e

atribuicdo de prémios de desempenho, nos termos da legislacdo aplicavel.

O reconhecimento de Desempenho excelente em trés anos consecutivos

confere ao trabalhador, alternativamente, o direito a:

a) Periodo sabatico com a duragdo maxima de trés meses para realizacdo de
estudo sobre tematica a acordar com o respectivo dirigente maximo do servico,
cujo texto final deve ser objeto de publicitacao;

b) Estadgio em organismo de Administracdo Publica estrangeira ou em
organizacao internacional, devendo apresentar relatério do mesmo ao dirigente
mMaximo;

c) Estagio em outro servico publico, organizacdo ndo governamental ou
entidade empresarial com actividade e métodos de gestdo relevantes para a
Administracdo Publica, devendo apresentar relatorio do mesmo ao dirigente
maximo do servico;

d) Frequéncia de acOes de formacdo adequada ao desenvolvimento de

competéncias profissionais.

O periodo sabatico, os estagios e as acdes de formacdo a que se refere o
namero anterior consideram-se, para todos os efeitos legais, como servi¢co

efetivo.
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O reconhecimento de Desempenho excelente em trés anos consecutivos
confere ainda ao trabalhador, no ano seguinte, o direito a cinco dias de férias

ou, por opcéao do trabalhador, a correspondente remuneracao.

O reconhecimento de Desempenho relevante em trés anos consecutivos
confere ao trabalhador, no ano seguinte, o direito a trés dias de férias ou, por

opcéao do trabalhador, a correspondente remuneracéo.

Mencéao de inadequado

A atribuicdo da mencédo qualitativa de Desempenho inadequado deve ser
acompanhada de caracterizagdo que especifique o0s respetivos fundamentos,
por parametro, de modo a possibilitar decisdes no sentido de:

a) Analisar os fundamentos de insuficiéncia no desempenho e identificar as
necessidades de formacédo e o plano de desenvolvimento profissional
adequados a melhoria do desempenho do trabalhador;

b) Fundamentar decisbes de melhor aproveitamento das capacidades do

trabalhador.

As necessidades de formagéo identificadas devem traduzir -se em agles a

incluir no plano de desenvolvimento profissional.

Potencial de desenvolvimento dos trabalhadores

O sistema de avaliagdo do desempenho deve permitir a identificagdo do
potencial de evolucdo e desenvolvimento dos trabalhadores e o diagnostico
das respetivas necessidades de formacao, devendo estas ser consideradas no

plano de formagé&o anual de cada servigo.

A identificacdo das necessidades de formacdo deve associar as necessidades
prioritarias dos trabalhadores e a exigéncia do posto de trabalho que |Ihe esta

atribuido, tendo em conta os recursos disponiveis para esse efeito.
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Intervenientes no processo de avaliagao

Sujeitos

Intervém no processo de avaliagdo do desempenho no ambito de cada servico:
a) O avaliador;

b) O avaliado;

c) O conselho coordenador da avaliacao;

d) A comissao paritaria;

e) O dirigente maximo do servico.

A auséncia ou impedimento de avaliador direto ndo constitui fundamento para a

falta de avaliacéo.

Avaliador

A avaliacdo é da competéncia do superior hierarquico imediato ou, na sua
auséncia ou impedimento, do superior hierarquico de nivel seguinte, cabendo

ao avaliador:

a) Negociar os objetivos do avaliado, de acordo com os objetivos e resultados
fixados para a sua unidade organica ou em execucao das respetivas
competéncias, e fixar os indicadores de medida do desempenho,
designadamente os critérios de superacdo de objetivos, no quadro das
orientacdes gerais fixadas pelo Conselho Coordenador da Avaliacéo;

b) Rever regularmente com o avaliado os objetivos anuais negociados, ajusta-
los, se necessario, e reportar ao avaliado a evolucdo do seu desempenho e
possibilidades de melhoria;

c) Negociar as competéncias que integram o segundo parametro de avaliacao,
d) Avaliar anualmente os trabalhadores directamente subordinados,
assegurando a correcta aplicacao dos principios integrantes da avaliacéo;

e) Ponderar as expetativas dos trabalhadores no processo de identificacdo das

respetivas necessidades de desenvolvimento;
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f) Fundamentar as avaliacbes de Desempenho relevante e Desempenho

inadequado.

O superior hierarquico imediato deve recolher e registar os contributos que
reputar adequados e necessarios a uma efectiva e justa avaliacéo,
designadamente quando existam trabalhadores com responsabilidade efetiva

de coordenacao e orientacdo sobre o trabalho desenvolvido pelos avaliados.

Avaliado

Em cumprimento dos principios enunciados na presente lei, o avaliado tem
direito:

a) A que lhe sejam garantidos os meios e condicdes necessarios ao seu
desempenho em harmonia com o0s objetivos e resultados que tenha
contratualizado;

b) A avaliagdo do seu desempenho.

Constituem deveres do avaliado proceder a respetiva autoavaliacdo como
garantia de envolvimento ativo e responsabilizacdo no processo avaliativo e
negociar com o avaliador na fixacdo dos objetivos e das competéncias que
constituem parametros de avaliacdo e respetivos indicadores de medida.

Os dirigentes dos servigos sédo responsaveis pela aplicacéo e divulgacédo aos
avaliados, em tempo Uutil, do sistema de avaliacdo, garantindo o cumprimento

dos seus principios e a diferenciacdo do mérito.

E garantida aos avaliados o conhecimento dos objetivos, fundamentos,
contetdo e funcionamento do sistema de avaliacéo. E garantido ao avaliado o
direito de reclamacéo, de recurso e de impugnacéo jurisdicional.

Conselho coordenador da avaliagao

Junto do dirigente maximo de cada servigo funciona um conselho coordenador

da avaliacdo, ao qual compete:
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a) Estabelecer diretrizes para uma aplicacdo objetiva e harménica do SIADAP
3, tendo em consideracédo os documentos que integram o ciclo de gestéo.

b) Estabelecer orientagbes gerais em matéria de fixacdo de objetivos, de
escolha de competéncias e de indicadores de medida, em especial os relativos
a caracterizagdo da situagao de superacgdo de objetivos;

c) Estabelecer o numero de objetivos e de competéncias a que se deve
subordinar a avaliacdo de desempenho, podendo fazé-lo para todos os
trabalhadores do servi¢o ou, quando se justifique, por unidade organica ou por
carreira;

d) Garantir o rigor validando as avaliagbes de Desempenho relevante e
Desempenho inadequado bem como proceder ao reconhecimento do
Desempenho excelente;

e) Emitir parecer sobre os pedidos de apreciacdo das propostas de avaliacéo
dos dirigentes intermédios avaliados;

f) Exercer as demais competéncias que, por lei ou regulamento, Ihe séo

cometidas.

O conselho coordenador da avaliacdo é presidido pelo dirigente maximo do
servico e integra, para além do responsavel pela gestéo de recursos humanos,

trés a cinco dirigentes por aquele designados.

Nos servicos de grande dimensdo, sem prejuizo da existéncia do conselho
coordenador da avaliacdo, para efeitos de operacionalizagdo do seu
funcionamento, podem ser criadas sec¢bes autonomas presididas pelo

dirigente maximo do servigo, compostas por um numero restrito de dirigentes.

Nos servicos em que, pela sua natureza ou condicionantes de estrutura
organica, nao for possivel a constituicdo do conselho coordenador da avaliacéo
podem as suas competéncias legais ser confiadas a uma comissédo de
avaliacdo a constituir por despacho do dirigente maximo do servico, composta

por trabalhadores com responsabilidade funcional adequada.

A presidéncia do conselho coordenador da avaliagdo ou das secbes
autonomas pode ser delegada.
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O regulamento de funcionamento do conselho coordenador da avaliagao deve

ser elaborado por cada servigo tendo em conta a sua natureza e dimensao.

O conselho coordenador da avaliagdo tem composicéo restrita a dirigentes
superiores e ao responsavel pela gestdo de recursos humanos quando o
exercicio das suas competéncias incidir sobre o desempenho de dirigentes

intermédios.

Processo de avaliagéo

Fases

O processo de avaliagao dos trabalhadores compreende as seguintes fases:

a) Planeamento do processo de avaliacdo e definicdo de objetivos e resultados
a atingir;

b) Realizacéo da autoavaliacdo e da avaliacéo;

c) Harmonizacéo das propostas de avaliacéo;

d) Reunido entre avaliador e avaliado para avaliacdo de desempenho,
contratualizacdo dos objetivos e respetivos indicadores e fixacdo das
competéncias;

e) Validacéo de avaliagdes e reconhecimento de Desempenhos excelentes;

f) Apreciacéo do processo de avaliacdo pela comissao paritaria;

g) Homologacéo;

h) Reclamacéao e outras impugnacoes;

i) Monitorizacao e revisao dos objetivos.

Planeamento

O planeamento do processo de avaliacdo, definicdo de objetivos e fixacado dos
resultados a atingir obedece as seguintes regras:

a) O processo € da iniciativa e responsabilidade do dirigente maximo do servigo
e deve decorrer das orientacdes fundamentais dos documentos que integram o

ciclo de gestao;
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b) A definicdo de objetivos e resultados a atingir pelas unidades organicas deve
envolver o0s respetivos dirigentes e trabalhadores, assegurando a
uniformizacéo de prioridades e alinhamento interno da atividade do servico com
os resultados a obter, a identificacdo e satisfacdo do interesse publico e das
necessidades dos utilizadores;

c) A planificacdo em cascata, quando efetuada, deve evidenciar o contributo de
cada unidade organica para os resultados finais pretendidos para o servico;

d) A definicdo de orientacdes que permitam assegurar o cumprimento das

percentagens relativas a diferenciacdo de desempenhos.

O planeamento dos objetivos e resultados a atingir pelo servico € considerado
pelo conselho coordenador da avaliagdo no estabelecimento de orientacdes
para uma aplicacdo objetiva e harmonica do sistema de avaliacdo do
desempenho, para a fixacdo de indicadores, em particular os relativos a
superacao de objetivos, e para validar as avaliacbes de Desempenho relevante
e Desempenho inadequado, bem como o reconhecimento de Desempenho

excelente.

Na fase de planeamento estabelecem-se as articulagcbes necessarias na
aplicacdo dos varios subsistemas que constituem o SIADAP, nomeadamente
visando o alinhamento dos objetivos do servico, dos dirigentes e demais

trabalhadores.

A fase de planeamento deve decorrer no ultimo trimestre de cada ano civil.

Autoavaliacao e avaliacao

A autoavaliacdo tem como objetivo envolver o avaliado no processo de

avaliacao e identificar oportunidades de desenvolvimento profissional.

A autoavaliacdo é obrigatéria e concretiza-se através de preenchimento de
ficha prépria, a analisar pelo avaliador, se possivel conjuntamente com o
avaliado, com carater preparatorio a atribuicdo da avaliagdo, ndo constituindo

componente vinculativa da avaliacdo de desempenho.
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A avaliacdo é efetuada pelo avaliador nos termos da presente lei, das
orientacdes transmitidas pelo conselho coordenador da avaliacdo e em funcéo
dos parametros e respetivos indicadores de desempenho e é presente aquele
conselho para efeitos de harmonizacao de propostas de atribuicdo de mencgdes
de Desempenho relevante ou Desempenho inadequado ou de reconhecimento

de Desempenho excelente.

A autoavaliacdo e a avaliacdo devem, em regra, decorrer na 1.2 quinzena de

Janeiro, sendo solicitada pelo avaliador ou entregue por iniciativa do avaliado.

Contratualizacdo dos parametros

No inicio de cada periodo anual de avaliacdo, no comec¢o do exercicio de um
novo cargo ou funcédo, bem como em todas as circunstédncias em que seja
possivel a fixacdo de objetivos a atingir, é efetuada reunido entre avaliador e
avaliado destinada a fixar e registar na ficha de avaliacao tais objetivos e as
competéncias a demonstrar, bem como os respetivos indicadores de medida e

critérios de superacéao.

A reunido de negociacdo referida no numero anterior deve ser precedida de
reunido de analise do dirigente com todos os avaliados que integrem a
respetiva unidade organica ou equipa, sendo a mesma obrigatoria quando
existirem objetivos partilhados decorrentes de documentos que integram o ciclo

de gestéao.

Contratualizagao de objetivos

A contratualizacdo de objetivos a atingir efetua-se de acordo com as seguintes

regras:

a) Os objetivos a atingir por cada trabalhador devem ser definidos pelo
avaliador e avaliado no inicio do periodo da avaliacéo, prevalecendo, em caso

de discordéancia, a posicao do avaliador;
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b) A identificacdo de resultados de aperfeicoamento e desenvolvimento
individual do trabalhador é obrigatoria num dos objetivos, quando resulte de
diagndstico efetuado no ambito de avaliacdo do desempenho classificado como
Desempenho inadequado;

c) Os objetivos de aperfeicoamento e desenvolvimento do trabalhador podem
ser de ambito relacional, de atitudes ou de aquisicdo de competéncias técnicas

e de métodos de trabalho.

Contratualizagéo de competéncias

A fixacdo de competéncias a avaliar efetua-se de acordo com as seguintes
regras:

a) As competéncias a desenvolver pelos trabalhadores sdo definidas e listadas
em perfis especificos, decorrentes da analise e qualificacdo das funcdes
correspondentes a respetiva carreira, categoria, area funcional ou posto de
trabalho, e concretizam-se nos modelos especificos de adaptacédo do SIADAP
3;

b) A identificacdo das competéncias a demonstrar no desempenho anual de
cada trabalhador é efetuada de entre as relacionadas com a respetiva carreira,
categoria, area funcional ou posto de trabalho, preferencialmente por acordo

entre os intervenientes na avaliagao.

Validacbes e reconhecimentos

Na sequéncia das reunides de avaliacdo, realizam-se as reunides do conselho

coordenador da avaliacéo tendo em vista:

a) A validacdo das propostas de avaliacdo com mencgbes de Desempenho
relevante e de Desempenho inadequado;
b) A analise do impacto do desempenho, designadamente para efeitos de

reconhecimento de Desempenho excelente.

O reconhecimento de Desempenho excelente implica declaracdo formal do

conselho coordenador da avaliagcdo. Em caso de nao validacéo da proposta de
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avaliacdo, o conselho coordenador da avaliagdo devolve o processo ao
avaliador acompanhado da fundamentacao da nao validacéo, para que aquele,

no prazo que lhe for determinado, reformule a proposta de avaliacéo.

No caso de o avaliador decidir manter a proposta anteriormente formulada
deve apresentar fundamentacdo adequada perante o conselho coordenador da

avaliacao.

No caso de o conselho coordenador da avaliagdo nao acolher a proposta
apresentada nos termos do numero anterior, estabelece a proposta final de
avaliacdo, que transmite ao avaliador para que este dé conhecimento ao

avaliado e remeta, por via hierarquica, para homologacao.

Reclamacao

O prazo para apresentacao de reclamacao do ato de homologacéo € de 5 dias
Uteis a contar da data do seu conhecimento, devendo a respetiva decisao ser

proferida no prazo maximo de 15 dias uteis.

Na decisdo sobre reclamacdo, o dirigente méaximo tem em conta 0s

fundamentos apresentados pelo avaliado e pelo avaliador.

Diferenciacdo de desempenhos

A diferenciacdo de desempenhos é garantida pela fixagdo da percentagem
maxima de 25 % para as avaliagbes finais qualitativas de Desempenho
relevante e, de entre estas, 5 % do total dos trabalhadores para o
reconhecimento de Desempenho excelente.

As percentagens previstas no numero anterior incidem sobre o numero de

trabalhadores e devem ser do conhecimento de todos os avaliados.

A atribuicdo das percentagens é da exclusiva responsabilidade do dirigente

méximo do servi¢o, cabendo-lhe ainda assegurar o seu estrito cumprimento.
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O numero de objetivos e competéncias a fixar nos parametros de avaliagéo e
respetivas ponderacdes devem ser previamente estabelecidos, tendo em conta

a necessidade de assegurar uma adequada diferenciacdo de desempenhos.

Em Anexo 1, encontram-se os varios exemplos dos modelos do SIADAP 3

adoptados nas diversas autarquias.

Face ao exposto e sendo o processo avaliativo um constante desafio quer para
avaliador quer para avaliado, pretende-se neste trabalho analisar o modelo de
avaliacdo de desempenho implementado e utilizado pelo Servico de Desporto
da Camara Municipal de Vendas Novas, tentando verificar se a classificacéo
obtida por parte dos recursos humanos deste mesmo servigo influencia a
gestdo de uma instalacdo desportiva.

O modelo de avaliacdo de desempenho da Administracdo Publica encontra-se
definido por lei e segundo esta, a avaliacdo € fundamental para detetar a
qualidade do servico prestado, para a coeréncia e harmonia da acao dos
servicos, dirigentes e demais trabalhadores e para a promocdo da sua

motivacao profissional e desenvolvimento de competéncias.

A avaliacdo ao longo do tempo influencia a prética, quer na transformacao de
tomadas de decisdo em administracdo ou gestédo, quer a pratica em si mesma.
Digamos que € uma contribuicdo ou uma tentativa para a compreenséo de uma

determinada realidade.
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PARTE I

Andlise da Organizacéo

48



Mestrado em Direcéo e Gestdo Desportiva

2.1 Analise Externa

2.1.1 Misséo da Camara Municipal de Vendas Novas

Atualmente, a Camara Municipal tem como miss&o promover a satisfacdo das
necessidades das comunidades locais, homeadamente no que respeita ao
desenvolvimento socioeconémico, ao ordenamento do territério, ao
abastecimento publico, ao saneamento basico, a saude, a educacao, a cultura,
ao ambiente e ao desporto. Segundo o artigo n° 2 do despacho n°® 19409/2010,
o Municipio de Vendas Novas tem como missao gerir e potenciar de forma
sustentavel os recursos disponiveis, promovendo o desenvolvimento do
territdrio e das suas gentes, preservando valores e tradi¢cdes, impulsionando
aspiracdes e necessidades dos municipes, prestando um servigo publico mais
eficaz e eficiente, simplificando procedimentos e aproximando os municipes
dos centros de decisdo, sempre com a perspetiva de melhorar a qualidade de
vida das populac¢des num justo equilibrio dos fatores econdmicos, ambientais e

de coesao social.

2.1.2 Objetivos

No desempenho das suas atribuicbes e fungbes, 0s servigos municipais
prosseguem, designadamente, 0s seguintes objetivos segundo o artigo n°3 do

despacho acima referido:

a) Materializar uma cultura de servigco publico democrética, participativa,
aberta e de qualidade, visando o interesse geral municipal e a satisfacao
integral dos direitos dos cidadaos através da realizacdo plena, oportuna e
eficiente das acdes e tarefas definidas pelos 6rgdos municipais, visando o
desenvolvimento sustentavel do municipio;

b) Obtencdo do méximo aproveitamento dos recursos municipais
disponiveis no quadro de uma gestéo racional, moderna, descentralizada e

responsabilizadora, assente em critérios de rigor técnico e de interacéo
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entre todas as unidades da Camara Municipal e visando melhorar
continuamente a prestacao de servigos prestados as populacoes;

c) Promocgédo da participacdo organizada e empenhada dos agentes
culturais, educativos, desportivos, sociais, econdomicos e dos cidaddos em
geral, nas atividades municipais;

d) Manter uma dinamica de funcionamento dos servicos por via da
implementacdo de processos organizacionais, de formacédo, qualificacao,
modernizacdo de servigos e profissionais que permitam obter indices de
satisfagdo, produtividade, eficicia e eficiéncia, garantindo dignificacdo e

valorizacéo civica e profissional dos trabalhadores municipais.

Para a prossecugcao dos objetivos anteriormente enunciados, 0s
trabalhadores municipais, no exercicio das suas fungdes, reger-se-ao pelos
principios deontolégicos da Funcédo Publica, atuando de forma zelosa e
tratando com isencao, independéncia, exigéncia, rigor e transparéncia 0s
municipes e com respeito, urbanidade e correcdo o0s colegas e o0s

superiores hierarquicos.

Aos superiores hierarquicos cabe superintender as atividades das unidades
municipais, definindo o0s respetivos objetivos, tendo sempre em
consideracdo os principios e 0s objetivos gerais estabelecidos, orientando
e avaliando o desempenho e a eficiéncia dos servicos e trabalhadores que

Ihe estdo acometidos.

2.1.3 Organigrama Geral

A Camara Municipal de Vendas Novas é constituida por um presidente e por
diversos vereadores, um dos quais designado Vice — presidente, sendo um

Orgéo executivo colegial do municipio (Anexo 2).

Para a prossecucdo das atribuicbes e competéncias cometidas a Camara
Municipal, 0s servicos municipais organizam-se, segundo um modelo
hierarquizado, constituido por uma estrutura organica flexivel. Essa estrutura é

composta por unidades organicas flexiveis, até um limite maximo de cinco
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unidades, por subunidades organicas, até um limite maximo de seis
subunidades e por um maximo de duas equipas de projeto. Assim sendo s&o
criadas quatro unidades organicas flexiveis, dirigidas por cargos intermédios de
2.° grau:

a) Divisdo Administrativa e Financeira (DAF);

b) Divisao Técnica (DT);

c) Divisdo de Administracdo Urbanistica e Ambiente (DAUA);

d) Divisdo de Educacao, Desporto, Cultura e Intervencéao Social (DEDCIS).

Estabelecem—se cinco subunidades organicas, dirigidas por coordenadores
técnicos:

a) Na dependéncia da DAF séo criadas quatro subunidades organicas:

Seccéo de Administragéo Geral (SAG);

Seccédo de Aprovisionamento (SA);

Seccéo Financeira (SF);

Seccédo de Recursos Humanos (SRH).

b) Na dependéncia da DAUA a criagao de uma subunidade organica:

Seccédo de Administracéo Urbanistica (SAU).

Para assessoria técnica, administrativa ou politica podem ser criados gabinetes
municipais autbnomos que constituem unidades néo equiparadas a estruturas
organicas mas que prestam apoio direto ao executivo municipal e que podem
ser ou ndo enquadradas por legislagédo especifica.

Dentro das unidades organicas flexiveis podem ser criadas estruturas de apoio
nao equiparadas a subunidades organicas, dependendo as mesmas do

dirigente responsavel pela respetiva unidade.

Para a prossecuc¢do das suas atribuigdes, os 6rgdos do Municipio dispdem dos
seguintes servicos de assessoria, apoio técnico e administrativo ou politico:

a) Gabinete de Apoio a Presidéncia e Vereacao (GAP);
b) Gabinete Municipal de Protecéo Civil e Seguranca (GMPCS);
c) Gabinete de Apoio Juridico (GAJ);
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d) Gabinete de Apoio ao Desenvolvimento Econémico (GADE);

e) Gabinete de Imagem e Comunicacéo (GIC);
f) Conselho Coordenador (CC).

Através do organigrama abaixo apresentado, podemos analisar as varias

unidades de apoio e assessoria para a prossecucao das suas atribuicdes.

CAMARA MUNICIPAL

COMUNICAGAO (GIC) I

CONSELHO COORDENADOR (CC)

DIVISAO ADMINISTRATIVA DIVISAO TECNICA
E FINANCEIRA (o7
(DAF)

Secqao de (
Administragio Geral (SCA)

Secclode
Aprovisionamento (SA)

Seccho Financelra
(SF)

Seccdode Recursos
Humanos (SRH)

E VEREACAO (GAP)

E SEGURANGA (GPCS)

|

DESENVOLVIMENTO ECONOMICO

DIVISAO DE ADMINISTRAGAO DIVISAO DE EDUCAGAQ, DESPORTO

URBANISTICA E AMBIENTE CULTURA E INTERVENGAO SOCIAL
{DAUA) (DECIS)
Secciode
Administracdo Urban(stica

(SAU)

Figura 1 - Organigrama da Camara Municipal de Vendas Novas.
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2.1.4 Enquadramento Geral

2.1.4.1 Localizacéo

O municipio de Vendas Novas foi fundado em 1962. Cidade portuguesa, desde
1993, localizada a Sul de Portugal Continental, inserida no Distrito de Evora,
pertencente a regido do Alentejo. A cidade de Vendas Novas é¢ um dos

principais polos urbanos do Alentejo Central.

2.1.4.2 Superficie

O concelho de Vendas Novas ocupa uma area de 222,4 km2 (INE, 2011), o que
corresponde a cerca de 3% da area total do Alentejo Central e 1% do Alentejo.
Em termos administrativos, o municipio de Vendas Novas é constituido pela
freguesia de Vendas Novas, com uma &rea aproximadamente de 152,87 Km?,

e pela freguesia de Landeira com cerca de 69,64 Km?.

Para além disso, possui sete aglomerados urbanos — Vendas Novas, Landeira,
Bombel, Afeiteira, Picarras, Nicolaus e Marconi, considerado o terceiro maior
aglomerado urbano do distrito de Evora, possuindo 11.837 residentes, 48,26%

do sexo masculino e 51,74% do sexo feminino.

VENDAS NOVAS
i @
Bombel .
- . .
Piamas  pfeiteira Marconi
@ Nicolaus
L ]
Landeira

Mapa 1 — Concelho de Vendas Novas.
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2.1.4.3 Acessibilidade

Vendas Novas tém como municipios limitrofes Montijo e Palmela,
pertencentes a Peninsula de Setubal e os municipios de Montemor (do
Alentejo Central), Alcacer do Sal (do Alentejo Litoral) e Coruche (da Leziria
do Tejo).

Através da autoestrada (A6) os acessos sdo excelentes quer para Espanha,
quer para o resto da Europa. Pela rede nacional de autoestradas Vendas
Novas encontra-se no centro, com ligacao a Norte pela A13 e a Sul pela A2.
As duas pontes existentes - ponte Vasco da Gama e Ponte 25 de Abril,

permitem chegar facilmente a capital portuguesa.

De destacar ainda os transportes ferroviarios existentes na cidade, que cada

vez assumem uma elevada importancia para o desenvolvimento da industria.

Mapa 2 — Mapa da rede de acessibilidades.

Apresenta ainda duas estruturas fluviais principais, uma a norte, denominada
Ribeira de Canha, e outra a sul, a Ribeira da Marateca, sendo a sua rede viaria

superior a 90 km.
O Municipio encontra-se contextualizado numa posi¢cdo geoestratégica de
destaque, face a sua localizacdo na area de influéncia da Area Metropolitana

de Lisboa (AML) e dada a adjacéncia ao cruzamento dos eixos estruturantes:

- Logistica de circulagédo de bens — eixo Lisboa/Sul e Sines;
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- Logistica de circulagédo de bens e pessoas — eixo Lisboa/Madrid, Lisboa
— Algarve;

- Intermodalidade, a que se complementa com a proximidade do porto de
Setubal, da plataforma logistica do Poceirdo e do novo aeroporto de

Lisboa.

2.1.4.4 Populacéao

De acordo com os resultados preliminares dos Censos 2011 (INE, 2011) vivem

neste territdrio 11.837 habitantes.

Em termos da dindmica de crescimento populacional constata-se que o
municipio se encontra numa situacdo de destaque face aos restantes
municipios pertencentes ao Alentejo Central. O concelho de Vendas Novas
caracteriza-se por ser um territério em crescimento demogréafico nas ultimas
décadas do século XX e na primeira do século XXI, com perspetivas de
continuar a aumentar de populacédo nos préximos decénios. No periodo 1991-
2011 registou um aumento de 12,99%, conforme se pode verificar na
observacédo do gréfico 1. Ao nivel das freguesias constatou-se, um aumento em
ambas - Vendas Novas passou de 9846 para 11080 e Landeira de 630 para
757.
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Grafico 1 — Crescimento da populacdo no Concelho de Vendas Novas.
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Verifica-se que tem existido um crescimento populacional da populagdo com
menos de 5 anos, 0 que constitui um facto bastante importante do ponto de
vista demografico e nos grupos etarios seguintes constata-se ainda o aumento
da populacdo entre os 20 e os 34 anos, 0 que ndo deixa também de ser
relevante para o concelho. A partir da idade de 35 anos 0 aumento dos grupos
etarios é quase uma constante, sendo de destacar o aumento da populacéo
com 55 e mais anos.

Ainda que o indice de envelhecimento da populagdo Vendas Novas tenha
vindo a crescer progressivamente: passou de 156 (1997) para 195 (2005)
idosos por cada 100 jovens (INE, 2007), pode-se considerar que o concelho de
Vendas Novas é, relativamente ao Alentejo Central, um concelho rejuvenescido
apresentando, um diferencial médio (entre 1997 e 2005) de menos 16,4 idosos
por cada 100 jovens.

Apresenta uma elevada percentagem de jovens, com uma idade média dos
individuos com idade de 42,5 anos e a esperanca média de vida, situada nos
75 anos. A dimensdo meédia familiar é de 2,5 existindo 4734 familias no

Concelho.

mU-1danos
W 1564 arnos

=05 anos

Gréfico 2 - Estrutura etaria da populacéo residente no Concelho de
Vendas Novas em 2001.
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3.2.1.5 Populacéo Ativa e o Desemprego

O sector primario € o que emprega menor volume de mao-de-obra,
predominando a silvicultura. Na agricultura a cultura cerealifera, as forrageiras
e o0 tomate sdo as producdes com maior importancia. Saliente-se ainda a

pecuaria como importante componente da economia do concelho.

Outros dos indicadores existentes em 1999 sdo os seguintes:

« Industrias Transformadoras: 72.7 %
« Construcéo: 5.8%
« Comércio: 12.9%

« Alojamento e Restauragao: 2.5%

Atividades Imobiliarias: 1%
« QOutras: 5.1 %

Empresarios em Nome Individual: 85.9 % (ano de 1999)
Volume de Negdcios no Comércio: 21.6% (ano de 1999)

Dimensao Média das Sociedades: 11.3 pessoas ao servi¢o (ano de 1999)

A cidade apresenta uma taxa de atividade de 49% e uma taxa de desemprego
de 6,6 no ano de 2010. Um dos grandes empregadores da populacdo € sem
duvida o Parque industrial de Vendas Novas. Criado em 1993 através da
sociedade mista entre a Camara Municipal e um grupo de investidores
privados. Atualmente alberga cinquenta e oito pequenas e médias empresas,

entre as quais algumas multinacionais.

Populacao activa total

Populacao empregada

44,9 %

Taxa de
Activiclade

. Papulacio desempregada 374

Grafico 3 — Populacao ativa e desemprego no concelho.
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3.2.1.6 Educacéao e proximidade de Centros Universitarios

Relativamente a educacgédo, € de referir que a cidade apresenta uma taxa de
analfabetismo de 13%. Apresentando um total de dez creches/jardins de
infancia, nove escolas de primeiro ciclo e trés escolas para os restantes ciclos

educativos.

Relativamente a proximidade da cidade com os centros universitarios, de referir
que se encontra a:

» Lisboa: 70 km

* Setubal: 35 km

+ Evora: 50 km

« Almada: 60 km

Globalmente pode-se afirmar que Vendas Novas € uma regido bipolarizada,
combinando por um lado a tradicéo e a qualidade de vida do Alentejo (regido a
que pertence em termos administrativos), e por outro, a dindmica empresarial e
industrial da Peninsula de Setubal. As boas acessibilidades e a proximidade a
Lisboa fazem de Vendas Novas um local estratégico para se “investir, trabalhar

e viver”.
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2.2 Analise Interna

2.2.1 Misséo do Servico de Desporto

Cada vez mais a atividade desportiva tem vindo a ocupar um lugar de
grande importancia na vida de todos os cidaddos e por consequéncia na
sociedade em geral. Assim sendo, o Servico de Desporto tem cada vez mais a
preocupacao de oferecer a todos os estratos da populacdo condi¢cdes para a
pratica desportiva que possibilite uma forma pedagdgica de ocupar os tempos
livres, uma melhoria das suas condicfes de saude e bem-estar bem como da
educacdo e do seu proprio desenvolvimento integral. Cada vez mais as

autarquias tém uma responsabilidade acrescida relativa ao desporto.

Segundo o Despacho n.° 19409/2010, o Municipio de Vendas Novas tem como
missdo gerir e potenciar de forma sustentavel os recursos disponiveis,
promovendo o desenvolvimento do territério e das suas gentes, preservando
valores e tradi¢cdes, impulsionando aspiracfes e necessidades dos municipes,
prestando um servico publico mais eficaz e eficiente, simplificando
procedimentos e aproximando os municipes dos centros de decisdo, sempre
com a perspetiva de melhorar a qualidade de vida das populacées num justo

equilibrio dos fatores econdmicos, ambientais e de coesao social.

A politica desportiva municipal € hoje uma &rea de intervengcdo que assenta,
num conjunto de procedimentos, no ambito das suas competéncias, proprias
de um servico publico, de forma a criar condicbes para que haja um crescente
namero de cidadédos e municipes a participem nas diversas areas da atividade

fisica, nas melhores condi¢Bes possiveis.
Assim sendo, o Servigo Municipal de Desporto apresenta segundo o Despacho

n.° 19409/2010, as seguintes atribuicdes:

a) Elaborar os planos e programas da Camara Municipal para os sectores da

Acéo Desportiva e da Gestao de Equipamentos Desportivos;
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b) Promover e realizar as agdes e atividades aprovadas pela Camara Municipal

nos dominios da sua intervencao;

c) Organizar e apoiar agoes desportivas e de ocupacgao dos tempos livres dos

municipes, fomentando uma prética desportiva regular;

d) Estimular e apoiar o associativismo desportivo, prestando apoio técnico,

organizativo e logistico, quando solicitado e superiormente aprovado;

e) Gerir os equipamentos municipais na sua area de atuacdo, programando e
coordenando a sua utilizacdo, garantido a sua seguranca e conservacao, bem

como assegurar a gestao dos recursos humanos a sua responsabilidade;

f) Promover e apoiar acdes de fomento da atividade lidica e desportiva junto
da populacdo escolar, em articulacdo com as Escolas e outras entidades

desportivas do concelho;

g) Colaborar com as instituicfes locais da sua &rea de intervencéo, apreciando
os pedidos de apoio apresentados e propondo, anualmente, 0os apoios a
conceder pela Camara Municipal, acompanhando as respetivas atividades e
elaborando um relatério sobre a aplicacdo dos apoios concedidos;

h) Colaborar com organismos regionais e nacionais no fomento desportivo;

i) Organizar relatorios das atividades do servico;

j) Além das competéncias previstas nas alineas anteriores, compete-lhe ainda
exercer as demais funcles, procedimentos, tarefas ou atribuicbes que lhes
forem cometidos por lei, norma, regulamento, deliberagdo, despacho ou

determinacao superior.

A Camara Municipal de Vendas Novas tem um conjunto de programas
proprios, que definem a sua politica desportiva municipal. Estes programas
respondem aos anseios de todos os sectores da populagcdo local,
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representados através das instituicbes, coletividades, escolas, e grupos de
cidaddos. Neste sentido foram definidas as seguintes prioridades, como linhas
de orientacdo estratégica, que devem ser transversais e constituir um codigo

de conduta, como forma de materializar os programas de acao.

- Criar entre todos os agentes do municipio de Vendas Novas, os valores
inerentes a um desporto que permita fomentar o Fair Play, a solidariedade, a
cooperacao, a formacdo a disciplina de vida e o0s principios inerentes a

atividade desportiva.

- Criar condicg@es fisicas, logisticas e financeiras para o desenvolvimento dos

projetos desportivos dos agentes locais.

- Criar condicdes de acesso a todos os estratos da populacdo, muito em
particular a populacdo que tiver maiores dificuldades de integracéo (idosos,
criancas, deficientes), bem como aos municipes a titulo individual, de modo a
possibilitar a utilizacdo das instalacfes, equipamentos e materiais desportivos

do municipio.

- Articular com o meio associativo local a calendarizacdo e organizacdo das
atividades desportivas no sentido de as potencializar, quer junto da
comunidade local quer numa expressao mais abrangente de toda a atividade

desportiva do municipio.

O Servico de Desporto com a execucao de determinadas politicas e estratégias
municipais em matéria de desporto, visa a promoc¢ao e divulgacédo da atividade
fisica, disponibilizando para isso um vasto leque de atividades e programas

diversos, com o intuito de obter uma populacdo cada vez mais ativa.

Para além da oferta desportiva existente na cidade, o Servigo de Desporto,
pretende cativar e sensibilizar toda a populacdo para a pratica da atividade
fisica através da realizacdo de eventos desportivos. Para tal, conta com a
articulacdo entre diversos parceiros da cidade, garantindo assim uma eficacia e
um envolvimento por parte dos colaboradores tentando aproximar cada vez
mais o desporto da populacéo em geral. Um dos principais objetivos do Servi¢o
€ fomentar e proporcionar uma coesdo socio-territorial, de acordo com os

principios da universalidade, inclusdo social, solidariedade e equidade social,
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proporcionando a toda a populagdo um estilo de vida saudavel. Pretende-se
que as relacdes sociais estabelecidas entre a populacdo e comunidade escolar

permitam a promoc¢éao da saude, da condicao fisica e da atividade fisica.

2.2.2 Organigrama Especifico

Relativamente a area desportiva, a Camara Municipal de Vendas Novas possui
um Servico de Desporto (SD), que se encontra na dependéncia direta da
Divisdo de Educacao, Acédo Social, Cultural, Desporto e Intervencao Social. Ao
nivel Municipal existe um responsavel pela area desportiva, nomeadamente o

Vereador do Pelouro do Desporto e Associativismo.
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Figura 2 — Organigrama da Divisdo de Educacéo, Acéo Social, Cultura,

Desporto e Tempos Livres.
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2.2.3 Recursos

2.2.3.1 Humanos

Atualmente, o SD é composto por dezassete funcionarios efetivos e
permanentes, desempenhando as funcdes de assistentes operacionais e
assistentes técnicos. O SD esta a cargo de um assessor do vereador e um
coordenador do Servico. O coordenador faz a gestdo direta dos servigcos

administrativos e da Escola Municipal de Natac&o.

Integram a equipa de trabalho, trés assistentes técnicos, treze assistentes
operacionais e um encarregado operacional, responsavel pela supervisdo das
areas/equipamentos desportivos existentes e por todos os operacionais dos

equipamentos.

Gestio e Administragdo
« Camara Municinal de Vendas Novas

v

Vereador
* Antonio Manuel Serralha Mendes

v '

[Coordengr,éo Assessoria

* Nuno Branco * Luis Perdiado

Servigos

Administratives Encarregado Operacional
« Elisabeth Viseu * Manuel Palmeiro

* Rui Caetano
¢ Alexandre Almeida

Escola Municipal de Pavilhao Cimnodesportivo
Natacdo Municipal

* Isabel Reis
*  Nune Henriaues

Piscinas Municipais
* Manuel Palmeiro
* Paulo Gaudéncio
¢« Duarte Parrulas

Verdes
* Manuel Mareco
* Paulo Mendes
¢+ Bruno Mendes

Utentes
* Fatima Machado
* Verina Damasio
+ Maria Antonia Brito

Figura 3 — Organigrama Interno do Servigo de Desporto.
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Relativamente as fun¢des desempenhadas por cada um dos funcionarios,
€ de salientar que apesar da especificidade do trabalho e do
sector/equipamento desportivo pelos quais sdo responsaveis, todos o0s
funcionarios sédo polivalentes, permitindo uma maior rentabilizacdo dos
recursos humanos existentes ao dispor neste Servigo. Esta polivaléncia deriva
em parte da concentracdo de instalacdes e da relativa proximidade entre todas

elas.

De destacar ainda, que na época balnear (Verdo), o nimero de utentes
duplica, devido a abertura da Piscina Municipal exterior, existindo a
necessidade por parte do Servico de Desporto, de contratar mais
colaboradores, para que haja um maior controlo, seguranca, apoio e gestéo
das instala¢gGes desportivas.

Podemos verificar que dada a quantidade de espacos desportivos, 0 numero
de colaboradores/funcionarios é insuficiente. Uma das vantagens observadas é
a polivaléncia de cada funcionario, permitindo uma maior flexibilidade na

gestao dos espacos desportivos e nas necessidades dos mesmos.

2.2.3.2 Equipamentos Desportivos e Servigos

Pela classificacdo das Instalagcbes Desportivas existente no Atlas Desportivo
Nacional, podemos considerar que a cidade de Vendas Novas apresenta um
centro desportivo (Mapa 3), uma vez que possui um conjunto de instalacdes ou
recintos desportivos de diversos tipos, concentrado num mesmo local, tendo
como objetivo proporcionar a prética desportiva aos diversos utentes,
contribuindo desta forma para o incremento dos habitos desportivos da
populacdo. Este Parque/Centro Desportivo Municipal constitui o centro

operacional de todo o desenvolvimento desportivo ao nivel local.

A proximidade dos equipamentos desportivos municipais (pavilhdo
gimnodesportivo, piscinas, estadio municipal, pista de atletismo, polidesportivo

ao ar livre) com os parques escolares existentes na cidade faz de Vendas
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Novas uma cidade e um municipio com grande vocacdo para 0 desporto no
aproveitamento destes recursos. As instalacfes desportivas sdo consideradas
como base recreativa e formativa. Existem protocolos que autorizam a
cedéncia das instalagfes a entidades publicas e privadas, proporcionando a
realizacdo de atividades que se enquadrem com as instalacdes.

Em 2010, a gestdo da modalidade desportiva natacdo e todas as suas
vertentes de pratica ficaram a cargo da Escola Municipal de Natacdo. Até
entdo, as Piscinas Municipais, para além de possuirem uma Escola Municipal
de Natacdo, numa vertente de formacao de jovens e criangas, eram cedidas a
diversos grupos/coletividades existentes na cidade através de protocolos.

A gestao do parque desportivo municipal é feita no sentido de possibilitar
grande abertura a toda a comunidade, tendo sido estabelecida nessa base toda
a sua regulamentacdo. Em constante reformulacdo e com a perspetiva de
novos equipamentos as atuais instalagdes vao sendo recuperadas e sujeitas a
transformacdes e reajustamentos, que permitem uma melhor resposta aos
desejos da comunidade local. O parque desportivo municipal é hoje o maior
centro social da cidade por ele passam milhares de pessoas diariamente.

Mapa 3 — Mapa do Centro Desportivo de Vendas Novas.
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Estadio Municipal

Figura 4 — Estadio Municipal de Vendas Novas.

O Estadio Municipal de Vendas Novas tem condi¢des Unicas para a pratica da

modalidade de futebol e atletismo no distrito de Evora.

Com um plano de jogo de 105 metros de comprimento por 65 de largura,
possui uma relva com caracteristicas técnicas muito boas para a pratica do
futebol, tendo dado provas disso ao longo dos anos, pois esta implementada

naquele espaco desde 1997.

O relvado é cuidado por uma equipa de funcionarios especializados, sendo
acompanhado também por um Engenheiro e uma empresa da especialidade.
Pelo menos duas vezes por ano no relvado sdo realizados trabalhos de

manuteng¢ao mais profundos, como:

* Perfuracdo com remocéo de charutos;

* Escarificagao cruzada e limpeza do relvado;

» Espalhamento de areia lavada;

» Descompactacdo com vibracao;

» Sementeira nas zonas do relvado com menor densidade;

* Regularizacéo do relvado com rede.

Caracterizacao:

e Campo de jogo: 105mX65m.
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Zonas de servigos anexos para atletas, técnicos e &  rbitros:

» 2 Balneérios coletivos com capacidade cada para 25 jogadores, com 12

chuveiros cada;
+ 2 Balnearios de arbitros com 2 chuveiros cada;
» 1 Posto médico;

« 2 Salas para apoio logistico.

Instalagbes desportivas complementares
» Sala de musculacéo;

Como atividade comercial possui um bar anexo ao estadio.

Areas auxiliares:
Zonas de espectadores:

» 1 Bancada com 612 lugares sentados e uma zona de pedo bastante extensa.

Zonas para a comunicagao social:

A comunicacao social tem lugar préprio para desempenhar as suas fungdes, no
entanto sdo colocados equipamentos alternativos aquando da realizacdo de

grandes eventos.

Para atividades noturnas o Estadio Municipal esta equipado com 4 torres de

iluminacao.

Cronologia

1990 - Campo de jogos e Pista em terra batida

1997 - Campo de jogos relvado e pista de terra batida

1998 — lluminacgao
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2000 - Colocacéo dal.2 Bancada metéalica amovivel com 306 lugares
2003 - Cobertura da Bancada
2004 - Colocacao da 22 Bancada metalica coberta amovivel com 306 lugares

2005 - Balnearios, arrecadac0es, salas de apoio, requalificacdo de cobertura

de bancada

2005 - Pista de Atletismo em tartan

Pista de Atletismo

Figura 5 — Pista de Atletismo do Estadio Municipal de Vendas Novas.

Areas de pratica de atletismo

Pista de oito corredores aprovada em conformidade com a Federacdo
Portuguesa de Atletismo, sendo também compativel com uma utilizacdo
intensa de publico em geral na componente de desporto e lazer.

Constituida por equipamentos fixos como:

- 4 Caixas de salto para o salto em comprimento e triplo-salto;

- 2 zonas para o salto a vara com colchéo de queda;

- Gaiola com rede de protecdo aos lancamentos do disco e martelo;
- 2 Zonas de lancamento do peso;

- Uma vala de agua para a prova de 3.000m e 2.000m obstaculos;
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-1 Zona de salto em altura;
- 1 Zona para disco e martelo para treino;
- 1 Zona para langcamento de dardo;

-1 Zona para salto e comprimento de treino.

Equipamentos moveis para competicao:

- Blocos de partida com detetor de falsas partidas;

- Cronometragem eletrénica;

- Sistema de videofinish;

- Engenhos de competicéo;

- Logistica de apoio para provas de marcha;

- Quadros indicadores de resultados para os varios sectores;

- Kit&apos de formacao nas varias disciplinas do atletismo.

Para grandes eventos é possivel a colocacao de bancada amovivel e utilizacdo
de varias instala¢des de apoio do parque desportivo municipal.

lluminacdo devidamente dimensionada para provas noturnas.

Pavilhdao Gimnodesportivo Municipal

Figura 6 — Pavilhdo Gimnodesportivo Municipal de Vendas Novas.
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Data de Inauguragao: 23 de Novembro de 1985

Este Pavilhdo € caracterizado como sendo um pavilhdo polivalente, coberto,

que da resposta a um vasto leque de modalidades desportivas.

Dimensao: 44m x 22m

Zonas de servi¢o para atletas, técnicos e arbitros:

» Balneérios coletivos: 4 (dois femininos, dois masculinos) com capacidade
cada para 20 jogadores, com 4 chuveiros cada,

« 1 Balneario para arbitros.

Areas auxiliares:

* 2 Bilheteiras;

1 Gabinete de informacéao;

* 1 Posto médico;

» 1 Sanitario para deficientes;

* 4 Arrecadacoes para material;

» 2 Salas de apoio logistico (material de limpeza).

Zonas de espectadores:
« 1 Bancada com 1800 lugares sentados e individuais;

« 1 Sanitério.

Primeiro andar
Areas auxiliares:
7 Salas de apoio (formac&o/comunicacao social);

¢ 2 Sanitarios.
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O pavilhdo gimnodesportivo possui um piso de madeira e iluminagéo natural e
artificial. No exterior e anexo ao pavilhdo gimnodesportivo, podemos encontrar

um recinto de ar livre, polivalente exterior.

Horario de Funcionamento:
- 23f das 8h00 as 22h15
- 33f,52f das 8h00 as 23h00
- 43f das 8h00 as 22h30

- 6%f das 8h00 as 21h30

Piscinas Municipais

sl Sk 4
Wit d o et

Figura 7 — Piscinas Municipais de Vendas Novas.

Relativamente as Piscinas Municipais, sao consideradas como sendo piscinas
combinadas, possuindo uma piscina olimpica descoberta/competicdo, uma
piscina infantil descoberta, uma piscina de lazer (tanque de saltos) e uma

piscina coberta para formacéo/tanque de aprendizagem.

Como atividades comerciais possui um restaurante e um bar anexo ao

complexo de piscinas.

Apresenta ainda areas auxiliares , nomeadamente:
* Rececao/ atendimento e informacdes;

» Gabinete do Servigco Municipal de Desporto;

* Balnearios / Sanitarios de apoio e posto médico;
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* Arrecadacoes;
» Zonas Verdes;
* Balnearios: 4 coletivos e 2 para técnicos;

« Unidade de Tratamento de Ar e Agua (sistema de aquecimento: Caldeira a
Gas).

» Piscina Olimpica
Dimensdes: 50m x 22m
Profundidade: 1.20m a 1.80m
Capacidade: 1650 m3

e Tanque de Saltos
Dimensdes: 15m x 18.5m
Profundidade: 5m

Capacidade: 1380m?3

Torre de Saltos

Pranchas de 1m, 3m, 5m, 7.5m e 10m

* Piscina Infantil

Chapinheiro

e Tanque coberto de aprendizagem
Dimensfes: 12.5m x 8m
Profundidade: 1.02m a 1.40m

Capacidade: 119 m3
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2.2.3.3 Espacos verdes

A cidade de Vendas Novas apresenta atualmente dois espagos verdes, um na
entrada poente da cidade e o outro - Bartolomeu Dias. Apresenta ainda dois
jardins de maiores dimensdes, nomeadamente o Jardim do Bairro José

Saramago e o Jardim Publico.

2.2.3.4 Atividades Desportivas

De entre a oferta desportiva existente na cidade, poderemos destacar a
existéncia de doze modalidades desportivas ao dispor da populacdo. O parque
desportivo e as intalacdes desportivas a ele consignadas, permitem a todos os
municipes a pratica de diversas modalidades, nomeadamente o Futebol,
Futsal, Taekwoond, Basquetebol, Andebol, Voleibol, Badminton, Atividades
Gimnicas, Atletismo, Natacdo, atividade de manutencdo e apoio as aulas de
Educacao Fisica/Expressdo Motora quer dos Jardins-de-infancia, 1° Ciclo quer
da Escola Secundaria e Basica. Como foi referido acima a cidade possui um
espaco verde de grandes dimensfes, adjacente ao Pavilhdo Municipal,
utilizado especialmente para a pratica de BTT, corrida e caminhadas. De
salientar que a maior parte da participacado desportiva da cidade se situa no

desporto nédo federado.

No Municipio de Vendas Novas existem aproximadamente trinta clubes,
associacOes, grupos desportivos e outras instituicdes desportivas, envolvendo
no total 1476 atletas de entre os quais atletas federados, ndo federados e

praticantes de atividades fisicas em ginasios e health clubes.

De acordo com alguns indicadores existentes, verificamos que os atletas ndo
federados sdo os que mais usufruem das condi¢cdes existentes no Servico de

Desporto.
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PARTE Il

Objetivos do Estudo e Metodologia
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3.1 Objetivos

Dentro das organizacdes e perante as atuais mudancas socioeconomicas a
que a sociedade esta sujeita, a aprendizagem e o0 desenvolvimento de
competéncias profissionais € cada vez mais solicitado em qualquer instituicao.

Assim sendo, o principal objetivo deste estudo é analisar o processo de
avaliacdo de desempenho de um grupo de funcionarios de uma autarquia,
nomeadamente os funcionarios do Servico de Desporto da Camara Municipal
de Vendas Novas. ApOs a andlise do modelo/sistema de avaliacdo de

desempenho destes funcionarios, pretende-se especificamente:

» Percecionar a importancia do modelo de avaliagdo para os funcionérios
deste Servigo de Desporto;

« Definir as vantagens e desvantagens da aplicacdo do modelo de
avaliacdo implementado;

» Percecionar como a avaliacdo de desempenho e respetiva classificacao
influencia a estrutura da organizagdo e o desempenho dos funcionarios;

» Percecionar se a classificacdo obtida por um funcionario influencia o
modo de gestdo de uma instalacéo;

* Avaliar o grau de satisfacdo dos funcionarios face ao modelo de

avaliacdo de desempenho implementado.
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3.2 Metodologia

3.2.1 Amostra

A amostra do estudo é composta por todos os funcionarios do Servico de
Desporto da Camara Municipal de Vendas Novas, num total de dezassete, com
excecdo do chefe do Servico, uma vez que pretendemos analisar e

percepcionar unicamente a opinido dos funcionarios e nédo a das chefias.

Género

Dos dezassete elementos em analise, verificamos que dez sdo do género

masculino (59%) e sete do género feminino (41%).

Numa analise por género, verificamos a existéncia de uma elevada
percentagem de funcionarios do género masculino comparativamente ao

género feminino.

Feminino

10
Masculino

Gréfico 4 — Constituicdo da amostra por género.
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Idade

A amostra varia entre 0s trinta anos e 0s sessenta e sete anos, com uma média
de idades de quarenta e trés anos. O género feminino apresenta uma média de
idades de cinquenta e trés anos e o género masculino uma média de trinta e

cinco anos de idade.

o 53
Feminino

Masculino

Gréfico 5 — Constituicdo média da amostra segundo a idade.

Categoria Profissional

De entre a amostra podemos diferenciar varias categorias profissionais,
nomeadamente Encarregado Operacional, Assistente Técnico e Assistente
Operacional. Apés a recolha dos dados verificamos que treze elementos da
amostra do estudo exercem cargos de assistentes operacionais, trés exercem

cargos de assistentes técnicos e apenas um, encarregado operacional.

Assist Técn

= Masculino

Feminino

Assist Op.

Gréafico 6 — Constituicdo da amostra segundo a categoria profissional e género.
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Habilitacdes Literarias

No que diz respeito as habilitacdes literarias verificamos que a amostra possui
habilitacdes distintas. Existe um funcionario licenciado, cinco com formacgéo ao
nivel do ensino secundario, sete com 0 ensino basico e quatro com o ensino

primario.

Prim

s | )
® Masculino
Sec 1

Licenc

Gréfico 7 — Constituicdo da amostra segundo as habilita¢es literarias e
geénero.

3.2.2 Procedimentos e recolha de dados

Considerando os objetivos do estudo e a analise sobre a avaliacdo de
desempenho dos recursos humanos verificamos que este estudo apresenta
caracteristicas qualitativas, em virtude da analise um pouco subjetiva e pessoal
de cada funcionario relativamente ao tema. Para efetuar este estudo foi
realizado numa primeira fase um breve levantamento de campo na instituicdo
de documentos e dados para a caraterizagdo do Servico de Desporto, assim
como 0 contexto externo e interno da instituicdo. Numa segunda fase, para a
coleta de dados, optamos por realizar entrevistas semiestruturadas a todos os
funcionarios do Servico de Desporto de acordo com o guido de entrevista que
se encontra em anexo (3). As entrevistas decorreram no local de trabalho,

tendo sido realizadas individualmente, num local confortavel sem qualquer
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interferéncia exterior, evitando assim a dispersdo do entrevistado. Ap6s o
pedido de permissao e assinatura do consentimento informado, as entrevistas
foram gravadas para uma analise pormenorizada e detalhada. As entrevistas
decorreram em quatro dias distintos, dado que alguns dos funcionarios se
encontravam de férias ou a gozar dias de folga. A duragdo das entrevistas
variou entre os trinta minutos a quarenta e cinco minutos, com uma breve

introducéo e explicacéo do objetivo do estudo.

A coleta de dados foi realizada obedecendo a uma sequéncia que

seguidamente apresentamos.

Topicos da Entrevista

- Caracteristicas e dados biograficos, académicos e profissionais do

entrevistado;
- Modelo de Avaliacdo dos Recursos Humanos;
- Parecer relativo ao Processo Avaliativo;

- Avaliacdo dos Recursos Humanos e Influencia na Gestdo das Instalacdes

Desportivas.

Numa primeira fase as entrevistas foram realizadas aos assistentes
operacionais do Pavilhdo Gimnodesportivo, seguidamente aos assistentes
operacionais das Piscinas Municipais, Estadio Municipal e por fim aos

assistentes técnicos do Servi¢co de Desporto.
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PARTE IV

Analise dos Resultados
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4. Apresentacao dos Resultados

O presente estudo procurou analisar o sistema de avaliacdo de desempenho
implementado no Servico de Desporto e 0 modelo da Administracdo Publica,
tentando perceber quais as vantagens e desvantagens no modelo face a
realidade observada.

Através da andlise das entrevistas e de acordo com os tépicos do guido

verificamos o0s seguintes resultados:

Naturalidade e Residéncia

Verificamos que todos os funcionarios sdo residentes no Concelho e cinco
funcionarios sédo naturais de outros Concelhos adjacentes.

Tempo de Servigo

Através da andlise das respostas obtidas nas entrevistas verificamos que dos
dezassete funcionarios, apenas dois foram diretamente admitidos e inseridos
como efetivos no Servigco Municipal. Todos os restantes elementos estiveram a
contrato na CMVN, durante alguns anos até ingressarem no Servigo,

exercendo diversas funcoes.

> 10 - 4 l

M Masculino

Feminino

Grafico 8 — Constituicdo da amostra segundo o género e tempo de servigco
(numero de anos) exercido na CMVN.
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De mencionar que dez dos funcionarios exerceram outro tipo de funcbes na
CMVN antes de ingressarem no Servico de Desporto, nomeadamente como

cantoneiros, auxiliares de educacao, entre outros.

Formacoes

Através da andlise das respostas obtidas, verificamos que no que diz respeito
as formacgbes, que apenas dez dos dezassete funcionarios realizaram algum
tipo de formacdo interna ao longo do seu percurso profissional
propostos/convidados pela CMVN. Quanto ao percurso profissional todos os
funcionarios realizaram um balanco positivo enquanto funcionarios da

autarquia.

Modelo de Avaliacdo dos Recursos Humanos

Através da andlise dos dados verificamos que apenas seis dos dezassete
funcionarios tém conhecimento dos parametros/critérios pelos quais sao
avaliados destacando entre eles a assiduidade, pontualidade, relagdo com a
comunidade, relacdo entre colegas e atendimento ao publico. Apenas dois
funcionarios referem que de acordo com as suas funcgdes, assim séao definidos

e estabelecidos os parametros/critérios de avaliagdo.

De forma geral, todos os funcionarios referiram n&o existir qualquer tipo de
vantagens na aplicacdo do atual modelo de avaliacdo, sendo que sete nao
concordam com a aplicagdo do mesmo. Como justificacdo, referem que a
aplicacdo deste modelo avaliativo ndo traduz na realidade o correto e
verdadeiro desempenho de cada um dos funcionarios, dada a existéncia de
cotas, o que limita a atribuicdo das classificacdes obtidas e a justica com que
cada funcionario é avaliado. Foi referido ainda que apesar de ndo concordarem
com o modelo aplicado, todos referem que deverd existir avaliagcdo podendo
desta forma haver vantagens e beneficios, caso esta seja justa. Como
vantagens referem a motivacao para a prestacao das fungdes, o empenho, a

responsabilidade e a melhoria de desempenho no seu dia-a-dia.

Relativamente aos objetivos estabelecidos, treze dos funcionarios referem que

0s objetivos sdo impostos e definidos pela chefia enquanto dois afirmam que
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estabelecem e negoceiam os objetivos a atingir. Dois referem que conhecem
0s objetivos, nomeadamente objetivos a atingir em algumas atividades/eventos
enquanto outros dois fazem referéncia aos objetivos face a funcéo

desempenhada por cada funcionario.

De forma geral, nenhum dos funcionarios se sente parte ativa ou envolvido no
processo de avaliacdo, referindo que desconhecem as fases do processo
avaliativo. Para além disso referem que nao realizam a sua autoavaliacdo e
gque séo confrontados na fase final de todo o processo com uma classificagéo,

onde sao questionados se concordam ou ndo com a classificacéo atribuida.

Processo Avaliativo

VerificAmos através da recolha de dados junto da instituicdo e junto dos
funcionarios, que o modelo de avaliacdo ndo é realizado ha dois anos dadas as
alteracbes e modificacbes a que o modelo estava sujeito. Como tal e
anteriormente a esse periodo, todos os funcionarios referiram que tiveram
sempre conhecimento das classificagdes obtidas. Pudemos verificar, de acordo
com os dados recolhidos, que dois funcionarios do género masculino obtiveram
a classificagdo de Muito Bom com a classificacdo de 4,1 e 4,4 valores e 0s
restantes quinze funcionarios obtiveram a classificacdo de Bom com valores

compreendidos entre os 3,6 a 3,9 valores.

MT Bom

M Masculino

Feminino

Bom

Grafico 9 — ClassificacOes obtidas no processo avaliativo segundo o género.
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Poderemos referir que 88% dos funcionarios obtiveram a classificagdo de Bom
na ultima avaliacdo de desempenho realizada e apenas 29% obtiveram a
classificacdo de Muito Bom. De salientar que a avaliagdo de desempenho néo
foi realizada de acordo com o modelo do SIADAP. Verificou-se que a atribuicao
dos niveis de desempenho estiveram dependentes de cotas, cotas essas
existentes para todos os funcionarios da Camara Municipal independentemente

dos Servicgos, limitando a partida a atribuicdo dos niveis de desempenho.

Verificamos que todos os funcionérios concordaram com a classificagdo obtida
na sua ultima avaliacéao realizada no SD.

Relativamente aos parametros e para uma justa avaliacdo, referem que as
cotas deveriam de ser abolidas, referindo que os parametros pelos quais séo
avaliados deveriam permanecer idénticos devendo a sua aplicagcdo e a sua
avaliacdo mais rigorosa, mais especifica e mais criteriosa segundo cada
funcionario (objetivos individuais) e segundo a especificidade de cada uma das
suas fungbes. Foi também referido que a avaliacdo deveria ser mais
simplificada e mais objetiva facilitando e tornando o processo avaliativo mais
consistente. Para além dos aspetos acima mencionados, foi ainda referida a
necessidade de obterem feedbacks quanto aos aspetos a melhorarem e/ou

alterarem no seu desempenho para a obtencdo de uma melhor classificagéo.

Avaliacdo dos Recursos Humanos e Gestédo Desportiva

Relativamente ao desempenho, oito dos funcionarios referiram que a
classificagcdo por eles obtida afetou o seu desempenho, em especial a sua
motivacdo enquanto funcionarios do Servico. Apesar disso, todos o0s
funcionarios referem que se empenham e se esforcam, dando o seu melhor,

para o cumprimento integral das tarefas.
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m Masculino

Feminino

Sim

0] 2 4 6 8 10

Gréfico 10 — Relagéo do processo avaliativo segundo o género e

desempenho.

Relativamente a avaliacdo dos recursos humanos e ao modo de gerir as
instalagbes desportivas, nove funcionarios referem que a avaliagdo de
desempenho de cada funcionério influencia 0 modo e a forma de gestdo das
instalacdes por parte da chefia. Apenas seis referem que essa avaliagdo ndo

afeta e ndo influencia a gestdo e dois ndo souberam responder a questao.

d

M Masculino

Feminino

Sim

Grafico 11 — Relacao do processo avaliativo segundo o0 género e o processo

de gestao das instalagdes.
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PARTE V

Discusséo dos resultados
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5.1 Discussao dos Resultados

Neste capitulo do trabalho serdo apresentados e discutidos os resultados desta
investigacdo. Assim, tendo presente a revisdo bibliografica e com base nos
dados recolhidos, nomeadamente através da analise das entrevistas,
procuramos refletir sobre o sistema de avaliagdo de desempenho
implementado na funcdo publica, neste caso, num Servico de Desporto
pertencente a Camara Municipal de Vendas Novas. Através desta analise
pretendemos perceber quais as vantagens e desvantagens na aplicacao do

modelo face a realidade observada.

Os resultados obtidos baseiam-se nas entrevistas realizadas individualmente,
tendo como objetivo a recolha de opinides e reacdes dos funcionarios face ao
sistema avaliativo a que estdo sujeitos e face a gestdo das instalacdes
desportivas a cargo do Servico de Desporto. Durante a realizagcdo das
entrevistas ndo houve a pretensdo de direciona-las num sentido, no entanto

estiveram sempre em vista as questdes orientadoras do guido.

Numa fase inicial caracterizamos a amostra, verificando que todos o0s
funcionarios séo residentes na cidade, maioritariamente do sexo masculino e
com idades compreendidas entre os trinta e 0s sessenta e sete anos de idade.
Verificou-se que o género feminino apresenta uma média de idades superior ao

género masculino.

De entre a amostra, verificou-se que existem duas categorias distintas no
Servico de Desporto, assistentes operacionais e assistentes técnicos, onde se

verifica uma maior percentagem de funcionarios na primeira categoria.

Relativamente as habilitacOes literarias verificou-se que o ensino basico e
secundario prevaleciam entre os funcionarios, divergindo entre o género. Para
0 género feminino verificou-se que em média, as habilitagdes literarias séo

inferiores as do género masculino.
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Em média, os funcionérios deste Servico apresentaram dez a quinze anos de
servico junto da autarquia, encontrando-se atualmente todos efetivos no

Servico de Desporto.

Verificou-se ainda através da analise dos dados que a maior parte dos
funcionarios exerceu outro tipo de fungbes na CMVN antes de ingressarem no
Servigo de Desporto. Durante o tempo de servigco quer na CMVN, quer no SD a
maioria dos funcionarios realizou algum tipo de formacéo, a cargo da autarquia

e sempre propostos pela mesma.

Numa segunda fase obtivemos alguma informacdo sobre o modelo de
avaliacdo e a sua implementacdo. Deste modo, verificou-se que poucos
funcionarios tinham conhecimento do processo e do modelo avaliativo. Durante
a realizagdo das entrevistas e ap0s a andalise das mesmas, verificou-se que
alguns funcionarios desconheciam totalmente o processo avaliativo e de como
este se processa, demonstrando pouca vontade e interesse em conhecé-lo. De
toda a amostra apenas um dos funcionarios abordou o nome do modelo,
demostrando um conhecimento superficial do mesmo e apenas seis
funcionarios conseguiram enumerar alguns parametros sobre os quais sao
avaliados, verificando-se que todos os objetivos individuais sdo impostos em

todo o processo avaliativo.

Alguns dos entrevistados fizeram referéncia aos objetivos, definidos
especificamente para algumas ocasides ou eventos desportivos e apenas dois
referiram que no inicio do processo |hes era atribuido os objetivos de acordo
com a funcéo por eles desempenhada. Todos os funcionarios referiram néo
haver vantagens na aplicagcdo deste modelo de avaliacdo, uma vez que nao
observaram nem obtiveram nenhum tipo de beneficio ao longo do processo.
Sete funcionarios ndo concordam com este processo avaliativo a que os

recursos humanos estao sujeitos.

Da analise realizada verificou-se que todos os funcionarios concordam com a
aplicacao de um sistema avaliativo diferente do utilizado, onde se verifigue uma
aplicacado mais clara do processo, mais justa e que a classificacéo obtida reflita
na verdade o verdadeiro desempenho de cada um dos funcionarios.
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Através da analise do grafico nove, verificou-se na ultima avaliacdo, apenas
duas classificagcdes de Muito bom. Estes valores dependem como foi referido
pelos funcionarios das cotas existentes ndo para o Servico mas para todos os
Servigcos da CMVN. Como tal, muitos deles acham que este modelo né&o faz
sentido, apesar de haver uma total concordancia com a classificagao obtida.
Verificou-se um conformismo geral em todos os entrevistados quanto a
classificacdo obtida, tendo sido referido por muitos que dificiimente obterédo
outro tipo de classificagdo dado estas serem limitadas por cotas. Alguns
funcionarios referem que a atribuicdo da classificacdo depende do numero de
anos/tempo de servigo prestado, o que se verificou pela andlise dos dados que
as duas classificacdes mais elevadas foram atribuidas aos funcionarios com

mais tempo de servigo.

Através da andlise do grafico dez, a maioria dos funcionéarios refere que as
funcdes desempenhadas no servigo nao séo afetadas pela classificacao obtida,
mas alguns deles referem que a sua atitude poderia ser alterada, empenhando-
se mais caso a avaliacao fosse justa e refletisse na realidade o desempenho
por eles prestado. Neste item da entrevista e de acordo com a analise do
grafico, verificamos que toda a amostra do género feminino desempenha as
suas funcdes independentemente da classificacéo obtida. O que n&o se verifica
no género masculino. Através da analise do grafico poderemos verificar que
existe maior empenho por parte do género feminino independentemente da

classificacdo do que no género masculino.

No género masculino, verificou-se algum desagrado e descontentamento,
referindo que o seu desempenho € afetado consoante a classificacdo obtida,
referindo que por vezes o seu trabalho ndo é valorizado e reconhecido em

detrimento de outros colegas que obtém a mesma classificacao.

De acordo com a analise do grafico onze verificou-se que a classificacdo obtida
pelos funcionarios influencia diretamente a gestao das instalacbes desportivas
a cargo do Servico de Desporto. Verifica-se que o género masculino reforga

mais esta ideia que o género feminino.

89



Mestrado em Direcéo e Gestdo Desportiva

Os resultados obtidos por esta amostra ndo poderéo ser generalizados a outros
Servicos de Desporto de outras autarquias, dada a especificidade e

uniformidade da organizacédo em estudo.

AplOs a andlise dos dados obtidos através das entrevistas concluimos de
acordo com o primeiro objetivo desta tese - Percecionar a importancia do
modelo de avaliacdo para os funcionarios deste Servico de Desporto -
verificamos que a avaliacdo de desempenho é relevante e importante para
todos os funcionarios deste Servico, dado que todos concordam com a
aplicacdo de um sistema avaliativo. Apesar de todos concordarem com as
classificagcbes obtidas na avaliagdo de desempenho, muitos ndo concordam
com a aplicacdo deste modelo. Para os funcionarios desta autarquia a
avaliacdo devera ser realizada de outra forma que nédo a atual, podendo ser
aplicado o mesmo modelo, mas em que haja a retificacao e alteracao de alguns
aspetos, nomeadamente a existéncia de cotas. As caracteristicas do modelo
pelo qual sdo avaliados fazem com que os funcionarios do género masculino
se sintam mais desmotivados e desvalorizados relativamente ao seu

desempenho.

Perante o segundo objetivo do estudo - Definir as vantagens e desvantagens
da aplicacdo do modelo de avaliagédo - ndo sdo observaveis quaisquer tipos de
vantagens com a aplicagcdo do modelo avaliativo. Os entrevistados revelaram
pouca preocupacdo com todo o processo avaliativo uma vez que ndo obtém
efeitos nem beneficios com a aplicacdo do modelo. A aplicacdo do processo
avaliativo e a forma como este € implementado pelo Servico de Desporto, ndo
identifica potencialidades dos funcionarios, ndo permitindo o diagndstico das
necessidades de formacédo, ndo identifica ou refere os itens que carecem de
melhoria e nao existindo alteragcdo de posicionamento remuneratorio na

carreira.

Apoés a analise dos resultados verificou-se que existe por parte dos avaliadores
algum cuidado na forma em como realizam a avaliacdo dos seus funcionarios,

tentam de alguma forma salvaguardar a posicéo e a carreira de cada um deles.
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Observamos ainda que na Uultima avaliacdo realizada, as classificacfes
atribuidas ndo oscilaram muito, dado em funcdo das cotas existentes e
disponiveis. Verificamos que apesar de todos os funcionarios exercerem as
suas fungbes e todo o servico que lhes é atribuido poderiam estar mais
motivados caso obtivessem beneficios em torno do processo avaliativo. Na sua

maioria a classificacédo obtida ndo afeta o desempenho dos funcionarios.

Este tipo de compensacdes, que estdo definidas no modelo SIADAP, podera
variar de organizacdo para organizacdo face as suas necessidades e que
melhor se adequem aos seus interesses. Existem inumeras formas de
proporcionar incentivos e motivacdes aos funcionarios de uma organizacao,
nomeadamente, alteragdes na remuneragao, incentivos fiscais, progressoes de
carreira, politica de saude, higiene e seguranca no trabalho ajustado as
necessidades da atividade da organizacdo, formacao (inicial e continua) e
desenvolvimento profissional que visem a aquisicdo de novos conhecimentos,

capacidades e atitudes.

Assim sendo e apés a analise dos dados, verificamos que um dos principais
objetivos da avaliacdo de desempenho ndo € cumprido neste Servico, dado
que ndo contribui para o desenvolvimento pessoal dos elementos da
organizacdo. O resultado final da avaliacdo n&o fornece a cada um dos
funcionarios informacdes necessarias a identificacdo dos aspetos a melhorar,
uma vez que nao realizam a sua autoavaliacdo e ndo obtém feedbacks

relativos ao seu desempenho.

E importante referir que tanto o avaliador como o avaliado devem de estar
cientes dos processos e procedimentos da avaliacdo de desempenho, desde,
objetivos individuais a objetivos institucionais, o que nado se verificou nesta
analise. Os objetivos individuais devem de ser ajustados e adequados as
pessoas, fungbes e competéncias do posto de trabalho que cada um
desenvolve. Verificamos através das entrevistas que a maioria dos funcionarios

nao tem conhecimento de quais o0s objetivos a alcancar.
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Face ao exposto, verificAmos que as diversas fases ndo sdo cumpridas como
estd previsto no modelo, nomeadamente o planeamento do processo
avaliativo, a definicdo dos objetivos em conjunto com os funcionarios, a
contratualizacdo das competéncias/parametros e a realizacdo da
autoavaliacdo. Para além dos aspetos acima mencionados, ndo existe uma
preparacao prévia, uma contratualizacdo dos parametros no inicio de cada
periodo anual nem negociacdes, tendo conhecimento dos parametros

avaliativos apenas numa fase final.

Para atender ao seguinte objetivo - Percecionar como a avaliagdo de
desempenho e respetiva classificacao influenciam a estrutura da organizacao e
o desempenho dos funciondrios — poderemos concluir que poderiam ser
obtidos melhores resultados em termos de desempenho por parte do género
masculino caso o processo avaliativo fosse realizado com maior exatiddo e
objetividade, evitando assim a desmotivacdo dos funcionarios. Verificamos que
os funcionarios do género masculino sentem-se mais afetados com o processo

avaliativo que o género feminino.

Relativamente ao - Percecionar se a classificacdo obtida por um funcionario
influencia o0 modo de gestdo de uma instalacdo - verificamos que a
classificacao afeta o modo de gerir as instalagbes de acordo com a opinido dos
funcionarios, pelas questbes acima referidas. Se se verificasse uma maior
responsabilizacdo do funcionario e se essa responsabilidade se refletisse
devidamente na avaliagéo, o servi¢o prestado seria afetado e como foi referido
por alguns funcionarios certamente haveria uma melhoria em todo o servigco
prestado & comunidade. O género masculino reforca mais esta ideia que o

género feminino.

Quanto ao ultimo objetivo em estudo - Avaliar o grau de satisfacdo dos
funcionarios face ao modelo de avaliacdo de desempenho implementado —
verificamos que na sua maioria estdo descontentes com o modelo de avaliacao
aplicado, devido as diversas limitacbes que este apresenta, e a forma como

este é conduzido.
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Sintetizando, apesar de ser relevante e importante a aplicacdo de um sistema
de avaliacdo de desempenho verificou-se um descontentamento e
desmotivacdo com a aplicacdo do atual modelo por parte dos funcionarios,
onde séo apontadas algumas limitacbes, nomeadamente a existéncia de cotas
e a ndo aplicagdo do sistema de recompensas. Quanto a gestdo das
instalagcdes concluimos, de acordo com a opinido dos funcionarios, que a
aplicacdo de um sistema avaliativo justo e claro interfere diretamente na
motivacdo e no desempenho de cada um e por conseguinte na gestdo das
instalacdes desportivas. Apesar de terem sido identificadas e sugeridas varias
limitacbes e alteracbes do processo, todavia € positiva a predisposicao
demonstrada por todos os inquiridos na implementacdo de um sistema de

avaliacéo.

Vantagens de Desvantagens do Sistema de Avaliagdo S  IADAP

Para motivar os funcionarios no seu desempenho e apds uma breve troca de
informacdes, verificou-se uma constante preocupacao por parte do responsavel
pelo Servico na tentativa de transmitir uma atitude positiva, confianca e uma
boa imagem do servigco prestado, existindo uma fortissima responsabilizacao
dos funcionérios face as funcdes desempenhadas perante a comunidade.

A realizacdo de uma avaliacdo objetiva dificlmente € alcancada, dada a
indissociabilidade do fator humano e subjetivo do avaliador. Temos a nocao
que o referencial de utilizacdo de cotas determina & partida uma avaliacéo
pouco credivel e ndo real, dado que os niveis a atribuir dependem em ultima

instancia das percentagens fixadas por lei para cada setor.

Para além disso, o fator genérico e indissocidvel do modelo de avaliacdo de
funcionarios, ndo tem em consideracdo a realidade de cada Servigo, nem o
contexto onde se insere. O modelo ndo permite percecionar as diversas
dindmicas que cada Servico ou Divisdo, de pequena ou grande dimens&o,
possui. A base do novo modelo SIADAP pretende ser geral e abrangente,
permitindo que todos os trabalhadores sejam avaliadores de igual forma.
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Esquecemo-nos de um dos fatores importantissimos e determinantes para uma
avaliacdo, seja ela de que tipo for. Nem todas as autarquias locais possuem
semelhantes caracteristicas, contextos, condi¢coes de trabalho e recursos, o

que faz com que a avaliagdo dos funcionarios seja por si sé diferenciada.

A avaliacdo de desempenho na Administracdo Publica tem muitas vezes uma
componente politica elevada. Por muitas estratégias que sejam implementadas
ndo significa que a eficacia das avaliacdes aumente dado que a inexatiddo das
avaliagOes resulta de uma motivacdo para a utilizacdo de processos politicos.

Os organismos deverdo primeiramente atuar no sentido de mudar o contexto
social e politico em que ocorrem as avaliagbes do desempenho para que 0s
avaliadores se sintam motivados a realizar avaliagdes rigorosas ou que pelo
menos se abstenham de distorcer as avaliagbes. Esta mudanca requer a
modificacdo de fatores contextuais, como, por exemplo, a criagdo de um
sistema de recompensas e punicOes, a definicdo clara do objetivo das
avaliacdes do desempenho (Cleveland e Murphy, 1992).

De acordo com a analise realizada ao SIADAP, verificamos que os objetivos
que se pretendem atingir, sofrem uma selecdo por parte do avaliado e
avaliador. Dada essa possibilidade de escolha por parte do avaliado supomos
que a partida cada um optara pelos objetivos que melhor se adaptem ao seu
perfil e que mais facilmente os atinjam, o que por si so altera a veracidade da
avaliacdo. Para além disso, todos os avaliados poderdo escolher diferentes
objetivos o que torna a avaliacdo num processo individual e diferenciado para
todos os funcionarios. Neste novo modelo verificamos que a diferenciacéo e os
niveis de desempenho afetam diretamente a carreira e o desempenho,
havendo a necessidade de ao longo do ano existir uma maior monitorizacao
por parte de quem avalia. Este modelo permite o aumento do desempenho por
parte dos funcionarios uma vez que pretende atingir objetivos através dos quais
serdo avaliados. Para além desta vantagem, observamos que a mentalidade,
atitude e postura face ao desempenho prestado junto da organizag&o vai sendo
modificada e alterada, havendo uma crescente preocupacdo por parte dos

funcionérios.
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PARTE VI

Conclusdes
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Conclusoes

Com base na analise dos dados obtidos, confrontando-os com as informacdes
derivadas da revisdo bibliografica e com os objetivos propostos para esta
dissertacdo foi-nos possivel elaborar algumas conclusdes acerca do tema
abordado que seréo apresentadas seguidamente.

Existe cada vez mais uma necessidade por parte das organizacoes em
manterem colaboradores/funcionarios aptos para responderem as mutacdes
permanentes. A pressado externa e interna para satisfazerem as necessidades
da comunidade tornam-se cada vez mais percetiveis numa organizacdo. As
exigéncias profissionais e pessoais sdo cada vez maiores sendo a aquisi¢cao de
novas competéncias, atitudes e aptidoes fundamentais para a obtencédo da

qualidade de qualquer Servico.

Através deste estudo pretendemos analisar a situacdo das autarquias
relativamente a aplicacdo do sistema de avaliacdo de desempenho dos
funcionarios. Este é um sector bastante complexo, onde a avaliacdo de
desempenho enfrenta algumas barreiras, devido ao conjunto de fatores

externos e incontrolaveis que afetam a sua atividade.

Bem sabemos que as conclusdes deste estudo jamais poderdo ser
generalizadas a qualquer outra autarquia, dada a especificidade e
particularidade da amostra. Apesar dessa especificidade verificamos que a
aplicacdo rigorosa e justa de um sistema avaliativo € uma mais-valia na
responsabilizacdo e na motivacdo dos funcionarios face ao servico prestado.
Para além disso os incentivos e a valorizacdo dos avaliados ndo poderéo ser

esquecidos.

Desta forma, o processo avaliativo requer uma gestao estratégica de recursos
humanos em que as pessoas sao, efetivamente, o fator-chave de

competitividade de uma organizacéo.
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Poderemos concluir que existe algum desconhecimento e um alheamento de
todo o processo avaliativo por parte destes funcionarios, dada a fraca percecao
de como a avaliacdo e o processo avaliativo decorre. Para além deste aspeto,
também o facto de nenhum dos funcionérios se sentir envolvido em todo o
processo, demonstra claramente que nao existe uma gestao orientada para os

resultados, quer individuais, quer institucionais.

O nivel de conhecimento por parte dos funcionarios, as habilitages literarias, o
tempo de servico e a importancia atribuida a avaliacdo constituem

determinantes significativas na explicacdo dessa predisposicao.

Para além disso ndo se verifica o reconhecimento do mérito individual ou
coletivo, dado que néo é realizada uma das fases do processo avaliativo, neste
caso a autoavaliacdo e a formulacdo conjunta de objetivos. Verificou-se que
existe uma fraca motivacdo e escassos estimulos para se alcancarem

melhores desempenhos.

Poderemos entdo concluir que os principios do modelo SIADAP nao sao
cumpridos e que existem falhas por parte de quem avalia e por parte de quem
é avaliado. O desconhecimento do modelo é parcial, assim como as vantagens
e desvantagens que advém da sua aplicacdo. Concluimos ainda que neste
Servi¢o, ha uma relacéo direta entre as classificacfes obtidas na avaliacdo de
desempenho e a gestdo de uma instalacdo desportiva, sendo esta ideia
reforcada mais pelo género masculino, também ele, em média, mais letrado. Ja
o inverso verifica-se relativamente ao desempenho. O género feminino refere

que a classificacdo obtida ndo afeta o seu desempenho.

N&o basta avaliar. Enquanto organizacdo € da sua responsabilidade manter
todos os funcionarios motivados e fazer com que sejam produzidos
comportamentos desejados face a obtencdo quer dos objetivos individuais,
quer dos objetivos institucionais, 0 que nao se verificou através da analise

neste Servico.
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http://www.rhportal.com.br/artigos/wmview.php?idc_cad=60v0I3pyv

Disponivel em: http://www.itn.pt/pt/leis/2501A07-L66B.pdf
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Anexos
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Anexo 1

MODELOS SIADAP 3

DOCUMENTO DESCRICAO
1 Ficha de Autoavaliacdo
2 Ficha de Avaliacao
3 Monitorizagdo do Desempenho
4 Reformulagao do Objetivo
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DOCUMENTO 1 - Ficha de Autoavaliacao

AVAITACAO DO DESEMPENHO

TRABALHADORES (SIADAP 3)
FICHA DE AUTO-AVALIACAO

MINISTERIO

SERVICO

(A preencher pelo avaliada)
Avaliado

Cagreira/Categoria

Unidade organica
Periodo de avaliacio I

1t RESULTADOS

1.1 GRAUDE 'R.EA.T..IZ{‘[;_;AO DOs OBJECTIVOS FIXADOS
Para cada objectivo fizado em que nivel considera que se simon o sen desempenho? (desivale come 70 0

nivel)

Superei o | Atingi o | Nio atingi o
Objectivos fixados | objectivo | objectiva |  objectivo

Ohbjectivo |
Ohbjectivo 2
Objectivo 3
Ohbjectro
Ohjectiva
Objectiva

1.2 FUNDAMENTAGAQ

(Breve fundamentacio relativa & realizacio de objectiros)

105



2. COMPETENCIAS
2.1 DEMONSTRACAO DE COMPETENCIAS

Para cada competéncia em que nivel considera que se situon o seu desempenho ao loengo do ano?

{Tuscreva o nsirmera da competéncia, a tua designacdo e assinale com X o nivel)

COLPETENCIA ESCOLHIDA COMPETENCIA
DEMONSTRADA
) ATMNIVEL
N.- DESIGNACAOD S
; ELEVADO

COMPETENCIA
DEMONSTRADA

COMPETENCIA
NAO
DEMONSTRADA
ou
INEXISTENTE

Obs: A descrcio de cada competéncia e os comportamentos a ela associados constantes das Listas de

Competéncias referem-se ao padrio médio exigivel de desempenho (Competéncia Demonstrada

2.2 FUNDAMENTACAQ

Breve fundamentacio relativa s competéncias demonstradas)

3. FACTORES MAIS INFLUENTES NO DESEMPENHO

Classifigne cada wm dos factores segmintes qu:sx ito a0 gran de mflnéncia que considera terem tido no

1 F
e cov L, JERa giE 7 rJJ-’inF“J K3 0 FRIIT Bepaiire £ & 0 Mrals

seu dezempenho global [V eswala
Bositira)

Nota: Case arsinale or poutes 1, 2 ue faga wnia breve jus:

FACTORES

Os objectives a concretizar ao lonso do ano foram fizados com clareza

Oz processos e procedimentos de trabalho sdio o3 adequados

O equpamento e cendicdes instmmentais e tecnologicas existentes sdo os
adequados

O ambuente de trabalho existents

O esforco ou mvesnmento mdrridual fertos

Onutros factores?
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“ Se preencheu este item, descreva quais os “Outros factores” que considera que influenciaram o seu
desempenho:

Se valoron algum factor nos extremos da escala (pontos 1.2, 3 e 6) metfigque sumariamente
relativamente a cada nm (podendo também mstificar sumanamente outras valoragdes que considere
importantes):

4. COMENTARIOS E PROPOSTAS

(Fermacio, reafectacio profizsional, ete.):

O avaliado L em /
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DOCUMENTO 2 — Ficha de Avaliacéo

AVALIACAO DO DESEMPENHO
TRABATHADORES (SIADAP 3)

FICHA DE AVALTACAO

MINISTERIO

SERVICO

[ ~F [ [ [ [ [ [ [ [ [ |

(A preencher pelo avaliador

Avaliador

Cacoo
NIF | | A | A

Avaliado

Categorna,/ carreira

Unidade organica
NIF [ [ 1T 1 [ ]

Periodo em avaliacio a

1. OBECTIVOS DA UNIDADE ORGANICA
Deescricio dos objectivo: da nnidade organica
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2, PARAMETROS DA AVALIACAD

1,1 RESULTADOS

A preencher 0o inicio do pedodo de avaliacio A preencher no final do pericdo de avaliacio
AVALTACAOD
DESCRIGAO DO OEJECTIVO _ Ohjectrro Objecuro Ohiecrro nio
DETERMIMAGAD DO(S) INDICADOR(ES) DE MEDIDA E CRITERIOS DE SUPERAGAD superado atinzido atinpido
Ponmacio 5 Ponmacio 3 Ponmacio 1
Objectrvo
1 Indicador ez
de medida

Criténos de
supagagic

Objectvo

Indicador(es
de medida

=]

Criténos de
superacic

Objectivo

Indicador(es
de medida

[*]

Criténios de
supagagic

Olyectro

Indicador(es
de medida

Critérios de
snperacio

Ohyecuvo

Indicador(es
de medida

Criténios de
snperacio

Olyectro

Indicador(es
de medida

Critérios de

superacio

O araliador, em Ponmagio do Parimeuo

O avabado, em

05 objectivos m.® (5) foram reformulados em ! ! constando de anexo a esta ficha,

O avaliador, em

O avabado, em
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2.2 COMPETENCIAS

(4 preencher no uveio do perodo de avaliacio) (4 preencher no final
do peciodo de aralacio)

) AVALIACAD
COMPETENCIAS ESCOLEIDAS .

Competéncia | Competénca | Competénca

demonstrada a | demonstrada ndo
- 1 wuvel demonsteada
M= DESIGNACAD - .
elerado (Pontuacdo 3} | on memstente
(Pontiacdo 3) (Pontmacio 1

Ohs: A descoicio de cada competéncia e 05 comportamentos
a ela associados constantes das Listas de Competénceas
referem-se ao padrio médio emgirel de desempenho
(Competénecs Demonstrada

Ponmacio do Pardmetro

O avaliador, em

O avahado, em

3. AVALIACAO GLOBAL DO DESEMPENHO

A B C (AxB)

PARAMETROS DA AVALIACAOD . . POMNTUACAD
PonNTUACAD | PONDERAGAD .
PONDERADA
RESULTADOS
COMPETENCIAS

DEZEMPENHO
BELEVANTE
DEZEMPENHO
ADEQUADO
DEZEMPENHO
INADEQUADO

AVATIACAO FINAL — MENGAO QUALITATIVA

4. PUNDAMENTACAO DA MENGAO DE DESEMFENEO RELEVANTE
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Aarabiacio com mencio de “Desempenho Relevants™

[J Foi validada em rennifio do Conselho Coordenador da Avabacdo realizada em
conforme consts da respectrra Acta

[0 ™Mio foi validada em rennifo do Comselho Coogdenador da Avaliacio sealizada em
Y . conforme consta da cespechra Acta. de omjs parte relevante =e anewa coma. tendo
sido atrthuida 2 mencio de “Desempenho . correspondendo a

5. FUNDAMENTAGAO DA MENGAD DE DESEMFENHO INADEQUADO

Pammmetro Fesaltados:

Parametro Competéncias:

A avahacio com mencdo de “Desempenho Inadeqnado™

[J Foi validada em rennifo do Conselho Coordenador da Avaliscio realizada em /| B
conforme consta da respectra Acta

[] Mo foi validada em reuniio do Conselho Coordenador da  Ava tacdo gealizada em
S , conforme consta da respechri Acta, de cmys parte relevants se anexs cops, tendo
ndo atedbouda @ mencio de “Desempenho . comespoadendo a

. RECONHECIMENTO DO MERITO (DESEMPENHO EXCFIENTE)

Foi zeconhecido mento (Desempenho Excelents) em remniuio do Conselho Coordenador da Avabacio
realizads em com os fandamentos que constam da respectrra Acta, de cma parte
releTants te anews copia

7. JUSTIFICAGAD DE MAG AVALIACAO

3. EXPECTATIVAS, CDN'DIEPE}EE E,.-"'DU EEQUISITOE DE DESEMVOLVIMENTO FPESZDAL E
FROFISZIOMNAL

9. DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DE FORMAGAOD

Areas a desenvolver Acgdes de formagiio profissional a considerar

LA
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10, COMUNICAGAC DA AVALIACAD ATRIBUIDA AC AVALIADO

Obzerractes:

Tomesi conhecimento da gunhs sraliscio em remundo de avabacdo reslizada em

O avaliado,

11. HoMoLOGAGAD /DESPACHO DO DIRIGENTE MAXIMO DO SERVIGO

Fuos

12, CONHECIMENTO DA AVALTACAC APOS A HOMOLOGAGAD DESPACHO DO DIRIGENTE MAXIMG
DO SERVIGO

Tomei conhecimento da homelogacio, despacho do dirgente de nrvel superior relatrro a minha

avaliacio em

C araliado,
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DOCUMENTO 3 — Monitorizagdo do Desempenho

~Ameova IT7
[A que se refere 0 n® 2 do arhigo 1.7)

.{E'All&gﬁﬂ DO DESEMPENEHOD

MONITORIZAGCAC DO DESEMPENHO

(A preencher pelo avaliador)

Avaliador

Avaliado

Pedlodo em avaliacio

Chrestio, on questdes, analisada(s):

1. OBSERVAGOES DO AVALIADOR

2. OBSERVACOES DO AVALIATIO

3. DECISi0, OU DECISOES, DO AVATTADOR

Em renmsdio realizada em

O avaliador

O avaliado
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DOCUMENTO 4 — Reformulagéo do Objetivo

~Anevo T~
A gue se refere o n.® 3 do artigo 1.9)

A\'_u_r_u;_io DO DESEMPENMHO

REFORMULACALO DE OBJECTIVO

A preencher pelo avaliador

Avaliador

Avraliado

Periodo em avaliagio

1. ©s) OBJECTIVO(S) SEGUINTE(S) FOI (FORAM) REFORMULADO(S) PELOS MOTIVOS DESCRITOS PARA
CADA TUM:

Objectivo n.* .
MhMotivo da reformmlacio:

Objectivo n.° .
MhMotrvo da reformmulacio:

2. PARAMETRO RESULTADOS: (OBJECTIVOS REFORMULADOS)

‘A preencher no inicio do periodo de avaliagio A preencher no final do periodo de avaliacio)
Avarracio
. DESCRICAO DO OBJECTIVO _ i Objectiro Ohjectivo Objectivo nio
DETERMINACAO DO(S) INDICADOR(ES) DE MEDIDA E CRITERIOS DE SUPERACAO superado atingido atingido
Pontuacio 3) Pontuacio J) | (Ponmacio 1)
Ohjectivo

1 | Indicadories
de medida
Critérios de
superagio

Ohjectivo

ra

Indicadores
de medida
Critérios de
superacio

Objectivo

3 | Indicador(es
de medida

Critérios de

superacio

Em rennifio realizada em O avaliador

O avaliado
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Anexo 2

MUNICIiPIO DE VENDAS NOVAS

ESTRUTURA E ORGANIZACAD DOS SERVICOS MUNICIPAIS
ORGANIGRAMA

TRy

Camara Municipal de
Vendas Novas




ESTRUTURA E ORGANIZACAQ DOS SERVICOS MUNICIPAIS
ORGANIGRAMA

MUNICIPIO DE VENDAS NOVAS

Servigo de ntervencio
Sl

{s1s)

Municipio de =l
Vendas Novas T
Camara Municipal
de Vendas Novas
GMRCS GAP
Galinet Mu"f_m:* Gatwrisd e da Apoko &
Praecda Civl Presicdbnea & & Vereaclo
Sagqumanga
GADE
GAd Gabrede de Agan an
Gabinets da Apaa Jufidios Desssmalvimenta
Ecorndmia
oo GIC
Canssihe Coondenadar Gamé:;f I'n.?uemc
DAF DALA DEDCIS
Dévie Sio Adminetzatva o 2 iy Diwisia de Divisla de Edusagdia,
Temncea [tk o Adminerxda Desgiortz, Cullura o
UrtmrisSca & Ambianis Irsterven o Socal
. i Secliode
Sarvigo de Apoia & Servicn de Noldria Niddeo de Topografeae h_u:‘.-eqd_e F‘!an:u_n-ul'h AdminEsicia [ | |
Gestio =M F .%Tﬁis utlmls!;::PE :th-;i: Lty baecs; oo de O
{56} {NTP) M 1] [SAL) o, Senvigo de Cullum, i
L] Sana :?:}?mﬂ Eiliictecs & Mverituds Serviga Eg}mﬁgﬁu
| ' {SCEJ)
. Servgode CanfrodaAlandmanta
L d“n‘ﬂ':"“‘"d Conim de O, Frsafizagin Publica
— = Partyue: de Mbguinas {SFISC) {cAP)
A rém e Estainira
{COPAE)
I I I
Velsdndric Muncipd ||
Seopho da Seolo de Seoplio de Recursos (A
Admistrachs Gardl Seogha Finanodra Aprovisnnanen b Hurmainos
(SAG) L 13A) (SR}
I ———
Tk Sunico de Aenbienis, Serviga de Espagos
Residuse, Higins, Verles, Paques &
I Lempera & Cerniidriaos ;\;‘:ljl
Cartatiliclade EEARLG) s
I I I I ]
=% Secor de DG,
Sector de Aguas e Sl Secir de Construcio Sechr de Pade Vi,
Sz &m:;&FIIquﬁ Civil & Obiras Municsgais '-"“'q‘c"a'LE“"':'e Triimnsi o Snadsems
(SAT) " [SCOM) [=amTE {SRVTS)







Mestrado em Direcéo e Gestdo Desportiva

Anexo 3
UNIVERSIDADE DE EVORA

Avaliacdo dos Recursos Humanos — Influéncia da Avaliacdo de Desempenho

na Gestédo de uma Instalacao Desportiva

Mestranda: Ana Martins

Consentimento Informado

Estamos a solicitar a sua participacdo no ambito do Mestrado em Gestdo
Desportiva, relativamente ao estudo sobre a avaliacdo dos recursos humanos e
a influéncia que esta desempenha na gestao desportiva. Este estudo tem como
objetivo perceber o impacto que a avaliacdo de desempenho dos recursos
humanos tem na gestéo de varias instalacdes desportivas do Servico Municipal
de Desporto da Camara Municipal de Vendas Novas. Para isso solicitamos a
sua participacdo numa entrevista semiestruturada sobre aspetos relacionados
com o processo avaliativo e sobre as funcdes desempenhadas no Servi¢co de
Desporto. Esta participacdo serd de caracter voluntario, pelo que podera
interromper a entrevista em qualquer momento, tendo a duracao previsivel de
uma hora. Tudo o que disser sera estritamente confidencial e os dados obtidos
serdo Unica e exclusivamente para efeitos de investigacdo. Gostariamos de

saber se aceita participar nesta entrevista.

Data: [

Assinatura do Investigador

Assinatura do participante
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Guiao de entrevista

Nome:

Data de nascimento: Estado Civil:

HabilitacOes Literarias:

Categoria profissional na CMVN

Tempo de servigo

Como ja referimos, vamos comecgar por conversar um pouco sobre o seu
percurso pessoal, profissional e académico, antes e apdés ingressar na Camara

Municipal de Vendas Novas. Parece-lhe bem?

Caracteristicas Biograficas, Académicas e Profissio nais

Antes de iniciarmos a nossa entrevista gostaria de saber algumas informacdes

nomeadamente a sua naturalidade e se é residente na cidade.

Conte-nos um pouco do seu percurso pessoal e académico até ingressar na
CMVN e no SD.

Qual a sua formagéo académica?
Ha quanto tempo exerce fungcdes na CMVN?
Foi logo inserido no Servigco de Desporto? Se ndo, em que servico foi inserido.

Para além da funcdo que desempenha atualmente, exerceu sempre esta

funcdo no CMVN e no SD? Se nao, qual a ou as func¢des desempenhadas.
Fale-nos um pouco sobre o seu percurso profissional (fungdes, formacdes) até

chegar ao cargo que hoje desempenha.

Que tipo de formacdo continua frequentou? Por iniciativa prépria ou

convidado?
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Que balanco faz do seu percurso profissional?

Modelo de Avaliacdo dos Recursos Humanos

Tem conhecimento de como é avaliado o seu desempenho? Se sim, como.
Conhece o modelo de Avaliacao pelo qual é avaliado? Se sim, qual o modelo.
Se néo, porqué o desconhece.

Quais os parametros e as competéncias em que é avaliado? Se sim, no seu
ponto de vista quais os parametros que deveriam ser alterados e porqué?

Sabe quais os procedimentos/fases do processo avaliativo?

Os objetivos e competéncias que séo alvo de avaliacdo sédo impostos ou séo
negociaveis entre avaliador e avaliado?

Realiza a sua autoavaliagao?

Sente-se parte ativa e de alguma forma envolvido no processo de avaliacdo?

Concorda com o modelo de avaliacao que é utilizado? Se néo, porqué.

Parecer relativo ao Processo Avaliativo

Ao longo dos anos de trabalho na SD, teve sempre conhecimento da sua
classificacdo na avaliacdo de desempenho?

Tem conhecimento da classificagdo obtida neste ano? Se sim, qual a mengé&o
obtida.

Concorda com a sua avaliagdo? Se nao, que aspetos alterava e porque néo
concorda.

Quais sao, no seu entender, as vantagens e desvantagens do processo
avaliativo?

Concorda com o processo avaliativo a que 0s recursos humanos sao sujeitos?
Porqué?

Que aspetos/parametros acha serem fundamentais e determinantes para uma
justa avaliacdo de desempenho?

Se tivesse oportunidade de alterar o modelo pelo qual é avaliado, o que

alterava e porqué? Apresente sugestoes.
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Avaliacdo dos Recursos Humanos e Gestao Desportiva

A classificacdo por si obtida na avaliacao, afetou o seu desempenho enquanto
trabalhador no Servico de Desporto? Se sim, de que forma.

Acha que a sua classificacdo influencia ou pode influenciar a gestdo das
instalacdes desportivas do Servico de Desporto por parte da chefia? Se sim, de
gue forma.

Acha que a avaliacdo de desempenho é determinante para a gestdo de uma
instalacdo desportiva?

Ainda relativamente a este assunto, avaliacdo dos recursos humanos e
influéncia na gestado das instalacbes desportivas nas quais trabalha, tém algo
mais a dizer?

Muito obrigada pelo seu tempo e pela reflexdo que partilhou connosco.
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